Melhoria de processos no setor do vestuário - uma abordagem Kaizen by Sérgio Filipe Martins dos Reis
  
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Melhoria de Processos no Setor do Vestuário – uma 
abordagem Kaizen 
 
Sérgio Filipe Martins dos Reis 
 
Dissertação de Mestrado 
Orientador na FEUP: Prof. José Soeiro Ferreira 
 
 
 
 
Mestrado Integrado em Engenharia Industrial e Gestão 
 
2015-07-01 
 
 
Melhoria de Processos no Setor do Vestuário – uma abordagem Kaizen 
ii 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
“Um monte de pedras deixa de ser um monte de pedras 
no momento em que um único homem o contempla, 
nascendo dentro dele a imagem de uma catedral.” 
Antoine de Saint-Exupéry
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Resumo 
A forte concorrência internacional tem afetado gravemente a tradicional indústria do têxtil e 
do vestuário em Portugal. O declínio da sua importância para a economia portuguesa é a 
evidência que esta se deve redefinir, apostando nos seus pontos fortes, como é proximidade 
aos mercados ocidentais, e nos atributos mais valorizados pelos clientes: flexibilidade, curtos 
prazos de entrega e foco nas tarefas de maior valor acrescentado.  
A Scoop, empresa do setor do vestuário e objeto desta dissertação de mestrado, compreendeu 
tais necessidades e decide implementar um projeto de melhoria com vista à reestruturação dos 
seus departamentos e processos internos, com a ajuda e conhecimento do Kaizen Institute. O 
foco deste documento será na criação de fluxo na zona de produção e na melhoria no 
cumprimento de prazos de entrega. 
O subprojeto referente à criação de fluxo na zona de produção utiliza a metodologia “Layout e 
Desenhos de Linhas”, a primeira etapa do Total Flow Management (TFM) para áreas 
produtivas. A disposição das máquinas e postos de trabalho de acordo com a sequência de 
operações leva a maiores produtividades, e a menores custos, tempos de entrega e material em 
curso, quando comparado com a produção em lotes. Dada a grande variedade de artigos 
confecionados, foi desenvolvido um método para uma rápida e constante readaptação das 
máquinas em células de confeção. A área de embalagem também foi alterada por forma a 
minimizar movimentações desnecessárias. Estas alterações levaram a um aumento de 35% na 
produtividade, nas primeiras 4 semanas de implementação. 
O outro subprojeto debatido tem como objetivo reduzir os atrasos na entrega ao cliente. Por 
via a facilitar o trabalho dos setores de planeamento e compras, foi desenvolvido um sistema, 
transversal à organização, capaz de definir prazos para cada setor concluir as suas tarefas. 
Baseado na técnica CPM (Critical Path Method), este parte da data de entrega ao cliente e 
cria metas para cada interveniente. Com isto, aumenta-se a visibilidade do estado de cada 
artigo a toda a organização, facilitando a comunicação a clientes, e permitindo a resolução 
atempada de possíveis problemas que possam surgir, com vista à redução dos incumprimentos 
de prazos. 
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Process Improvement in the Apparel Sector – a Kaizen Approach 
Abstract 
The strong international competition has severely affected the traditional textile and apparel 
industry in Portugal. The decline of its importance for the Portuguese economy is the 
evidence that it must be redefined, focusing on its strengths, such as proximity to Western 
markets, and on the attributes that costumers most value: flexibility, short delivery time and 
focus on the tasks with the higher added value. 
Scoop, a company of the apparel sector and the subject of this master’s dissertation, 
understood such needs and decides to implement an improvement project for restructuring its 
departments and internal processes, with the help and knowledge provided by Kaizen 
Institute. The focus of this document is on the creation of flow in the area of production and 
on the improvement of on time deliveries. 
The subproject regarding creation of flow in the production area uses the methodology 
“Layout and Line Design”, the first stage of the Total Flow Management (TFM) applied to 
productive areas. The arrangement of machines and workplaces in accordance with the tasks 
sequence leads to higher productivity, at a lower cost, delivery time, and work in progress, 
when compared to batch production. Given the big variety of output products, a method was 
developed for quick and continuous redesign of production cells. The packaging area has 
changed its layout in order to minimize unnecessary movements. These changes led to a 35% 
increase in productivity, in the first 4 weeks of implementation. 
The other discussed subproject aims to reduce delays in deliveries to customers. In order to 
ease the work of the planning and sourcing sectors, a system was developed, cross the 
organization, which is able to set deadlines for the completion of tasks for every sector 
involved on the process. Based on CPM (Critical Path Method), it starts from the accorded 
shipping date and define goals for each actor. As a result, the visibility across the organization 
of the status of every product is increased, which eases the communication with costumers, 
and allowing the resolution of potential problems, so to reduce failures to meet deadlines.  
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1 Introdução 
O projeto que serve de base a este documento resulta de um contrato de consultoria operacional 
ao Kaizen Institute Consulting Group por parte da empresa do setor do vestuário Scoop, e é 
desenvolvido no âmbito da dissertação de mestrado em ambiente empresarial do Mestrado 
Integrado em Engenharia Industrial e Gestão da Faculdade de Engenharia da Universidade do 
Porto. Iniciado em março de 2015, o principal objetivo deste trabalho é a reformulação dos 
vários processos e departamentos da empresa, de forma a melhor responder aos desafios da 
conjuntura atual, seja em termos de custos, de qualidade e de prazos de entrega, tornando-se 
mais capaz e competitiva no mercado mundial do vestuário. 
Este documento incidirá em duas das melhorias introduzidas, contextualizando e explorando a 
fase de implementação das mesmas. Em primeiro lugar, será abordada a criação de fluxo na 
área de produção através da criação de células de confeção orientadas à sequência de tarefas de 
cada artigo. Foi igualmente redesenhada a área de embalagem por forma a reduzir 
movimentações e desperdício. Estas alterações visam aumentar a produtividade, e a redução de 
custos e tempos de entrega. De seguida, a análise incidirá na melhoria do planeamento e 
compras, através de um maior cumprimento dos prazos de entrega acordados. A solução, 
apoiada na técnica CPM, baseia-se num sistema para o acompanhamento de todas as 
encomendas, definindo objetivos em termos de prazos para as várias fases de produção, 
permitindo maior visibilidade sobre os problemas, por forma a agir atempadamente. 
O capítulo inicial tem como objetivo clarificar e enquadrar o projeto, apresentar as duas 
empresas referidas e explicar a estrutura adotada neste texto. 
1.1 Enquadramento do projeto e motivação 
O desenvolvimento tecnológico, bem como a melhoria dos relacionamentos políticos e 
comerciais entre países, levou a que as últimas décadas ficassem fortemente marcadas pela 
liberalização do comércio internacional (International Monetary Fund 2001).O que pode ser 
visto como uma hipótese para as empresas alargarem e diversificarem a sua carteira de clientes, 
é, para muitos setores, um desafio acrescido para se diferenciarem e se distinguirem. 
É o caso do setor do vestuário em Portugal. Chegando a representar quase 7% do emprego 
nacional, e 16% das exportações nacionais, na década de 1990, viu a sua importância sendo 
reduzida gradualmente ao longo do tempo. Nos últimos 9 anos, o peso nas exportações de 
vestuário reduziu cerca de 29%, com base no gráfico da Figura 1. Grande parte desta redução 
pode ser imputada ao aumento da concorrência nos mercados internacionais (Vogler-Ludwig e 
Valente 2009). 
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Figura 1 - Peso no total das exportações de manufaturas em Portugal (Amador e Opromolla 2009) 
Masaaki Imai considera que existem 3 grandes métricas para avaliar um processo, organização 
ou cadeia de valor (Imai 2012): 
 Qualidade: Cumprimento das especificações acordadas entre cliente e fornecedor; 
 Custo: Valor a pagar para ter acesso a determinado bem; 
 Entrega: Capacidade de resposta ao pedido de um cliente, seja por garantir baixos 
tempos de entrega ou por cumprir as datas acordadas. 
Aplicando estas métricas ao setor do vestuário em Portugal, conclui-se a razão do declínio 
provocado pela liberalização do comércio. Outrora considerado como dos países com maior 
competitividade nos mercados ocidentais (Van Winden e Carvalho 2006), enfrenta agora a 
concorrência de países, que embora mais distantes (e por isso com maiores custos e tempos de 
transporte), as condições de trabalho e salários permitem estar em pé de igualdade com países 
europeus tradicionalmente ligados ao vestuário, como Portugal e Espanha, como mostra a 
Figura 2. 
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Figura 2 - Custo/Hora médio da mão-de-obra na Indústria Têxtil em 2014, em USD (Fonte: Werner International) 
Face a esta situação e com vista a recuperar a competitividade, o CITEVE (Centro Tecnológico 
das Indústrias Têxtil e do Vestuário de Portugal) recolheu as mais relevantes tendências para o 
futuro desta indústria e propõe às empresas o reforço de 3 grandes áreas (Citeve 2012): 
 Valorização: Foco nos requisitos do cliente e em garantir o máximo de utilidade para 
este, ao menor custo; 
 Diversificação: Procura de novos mercados internacionais emergentes que garantam um 
aumento das exportações; 
 Especialização: Melhoria dos processos produtivos, capaz de produzir produtos 
diferenciados, em pequenas séries, com baixos custos e rápido tempo de entrega. 
(Apontado por Distler et al. (2014) como a maior mais-valia que o setor em Portugal 
deve aproveitar) 
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É neste último tópico que se insere o projeto de melhoria realizado pelo Kaizen Institute na 
empresa Scoop, e que serve de base a esta dissertação.   
1.2 O Kaizen Institute Consulting Group 
O Kaizen Institute Consulting Group (frequentemente referido como KICG, Kaizen Institute ou 
Instituto Kaizen) é uma empresa de consultoria, especializada na análise, desenho e 
implementação de soluções operacionais e estratégicas de melhoria contínua (tradução do 
japonês do termo kaizen), de acordo com a filosofia trazida do Japão pelo seu fundador, 
Masaaki Imai. 
Imai, durante os anos 50, trabalhou no “Japan Productivity Center”, em que tinha como função 
mostrar a realidade da indústria ocidental a empresários japoneses. No entanto, o surgimento de 
novas metodologias na indústria japonesa (desenvolvidas mais ativamente na Toyota, por 
Taiichii Ohno e Eiji Toyoda), focadas na qualidade do produto/serviço e na eliminação de 
desperdício, levou ao reconhecimento que o fluxo de partilha de informação se deveria 
processar no sentido inverso. A fim de introduzir este conhecimento nas empresas ocidentais, 
fundou por isso o Kaizen Institute Consulting Group, em 1985, bem como lançou o livro 
Kaizen: The Key to Japan’s Competitive Success, considerado por alguns autores como o mais 
completo compêndio de metodologias sobre melhoria contínua. (Graupp e Wrona 2006) 
Atualmente, o Kaizen Institute tem mais de 40 escritórios distribuídos pelo mundo e emprega 
mais de 400 consultores. Portugal apresenta-se como um dos escritórios mais importantes desta 
organização, pois é este que apresenta maior número de funcionários (79, atualmente) assim 
como maior volume de negócios. 
1.3 A Scoop 
Criada em 1989, a Scoop, marca da empresa Scorecode - Têxteis, Lda., iniciou-se como um 
agente de mediação entre clientes e várias confeções de artigos de vestuário distribuídas pelo 
país. Sediada em Famalicão, no centro da indústria do têxtil e do vestuário (ITV) (consultar 
anexo A e B), é atualmente uma das referências nacionais neste setor, registando uma faturação 
de mais de 7 milhões de euros no ano de 2014 (AEP 2015). 
Aproveitando o conhecimento e ideias adquiridas ao longo do tempo, decide criar e 
desenvolver a sua área de produção própria, lançando em 2003 uma filial de produção na 
Tunísia (Scoop Tunisie) e em 2006 o seu setor industrial de artigos técnicos, em Famalicão, 
apoiado numa equipa polivalente e flexível, capaz de responder não só à complexidade de 
artigos como casacos de desportos de inverno ou equipamento para bombeiros e forças 
policiais, mas também capaz de produzir pequenas séries customizadas de peças de vestuário 
do dia-a-dia. 
A Figura 3 representa a cadeia de valor da indústria do têxtil e do vestuário (ITV), com base no 
trabalho de Nordås (2004). A Scoop, como referido anteriormente, tem duas áreas de negócio: 
 Agenciamento: Estabelece uma parceria comercial entre clientes e empresas 
confecionadoras; 
 Indústria: Produção de peças de vestuário em nome próprio, com corte de tecido/malha, 
confeção e embalamento. 
Note-se que em ambos os casos, a Scoop está voltada para oferecer uma solução chave-na-mão 
aos seus clientes, tratando da gestão de toda a cadeia de valor, desde a aquisição de matérias-
primas até à entrega ao cliente.  
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Figura 3 - Cadeia de valor da indústria do têxtil e do vestuário 
Em suma, a Scoop apresenta-se ao mercado com duas grandes vantagens competitivas: 
produção flexível (seja em quantidade, tempo de entrega, ou em tipologia de artigo) e gestão da 
cadeia de valor em nome do cliente final. 
1.4 Objetivos do projeto 
Após avaliação inicial da equipa de implementação do Kaizen Institute e a direção da Scoop, 
compreendeu-se o interesse destes últimos em introduzir alterações de fundo à empresa. 
Embora seja uma empresa considerada de referência, os processos internos eram considerados 
por ambas as partes como impeditivos a um crescimento sustentável e que não favoreciam o 
fluxo de informação (e de material, nas áreas produtivas) entre departamentos. Assim, 
estabeleceu-se como objetivo fundamental do projeto a revisão de todas as áreas e 
departamentos com vista a garantir transparência e flexibilidade interna, e permitir melhores 
condições de competitividade no mercado mundial de vestuário. 
A inexistência de métricas e de valores de referência como objetivo, também dificultavam o 
fluxo de informação e de materiais. Os colaboradores consideravam que, dada a sua elevada 
carga de trabalho, não havia tempo sobrante para analisar dados e estatísticas. No entanto, é 
pelo desdobramento e controlo de indicadores que se podem aferir melhorias e o estado global 
da organização (Kaizen Institute 2015). Este facto leva a duas situações: a dificuldade em 
desconstruir o conceito instalado da inutilidade de indicadores operacionais, e que esses valores 
apenas servem para aumentar a pressão e stress sobre os colaboradores, e a inexistência de um 
histórico que sirva de base ao acompanhamento do projeto de melhoria contínua. 
Não sendo opção aguardar pela recolha de dados antes do arranque do projeto, dado o 
paradigma existente na empresa, o projeto não tem objetivos traçados em termos de curto-
prazo, como é habitual em projetos do Kaizen Institute. A Scoop pretende que os processos 
sejam melhorados para que, a longo prazo, a empresa cresça, tanto em número de clientes como 
em resultados financeiros. Ambas as empresas acreditam que para tal acontecer, deve-se 
garantir que, nos seus serviços, a Scoop se torna rápida, flexível e focada no cliente, como 
constatado por Abtan, Bellaïche, e Vahle (2013). 
1.5 Método seguido no projeto  
Este projeto teve início em março de 2015, após uma fase de planeamento em dezembro de 
2014. Com uma duração de 5 dias, este plano inicial teve como metas a introdução dos 
conceitos Kaizen à empresa, avaliar o estado inicial em que se encontrava, assinalar os setores 
com maiores oportunidades de melhoria, e definir um cronograma para uma fase de 
implementação (Figura 4). 
Melhoria de Processos no Setor do Vestuário – uma abordagem Kaizen 
6 
 
 
Figura 4 - Cronograma do Projeto de Implementação na Scoop 
 
Este cronograma serve como referência para distribuição de tempo e prioridades. No entanto, 
dado o projeto envolver uma reestruturação a quase todos os setores e processos da empresa, de 
acordo com o objetivo estabelecido, é expectável haver derrapagens em termos de prazos, uma 
vez que o tempo necessário para a implementação dependerá das soluções propostas após uma 
análise inicial a cada um dos setores. De forma a controlar o projeto, redefinir prioridades e 
planear as próximas etapas, foi acordada uma reunião semanal com a administração. Esta 
medida garante igualmente o envolvimento e a participação desta, acrescentando valor e 
importância ao projeto de melhoria. 
Prevista a sua conclusão em junho de 2015, tal como indica o cronograma, este projeto foi visto 
como bem-sucedido por parte da Scoop. De tal forma que a administração decidiu uma 
extensão do mesmo por mais 5 meses, com vista a reforçar as melhorias já introduzidas em 
todos os setores. 
Relativamente ao método de trabalho, optou-se pela metodologia workshop, apoiada pelo 
Kaizen Institute, que consiste na criação de pequenas equipas multidisciplinares com vista à 
análise da situação atual, levantamento das causas raiz e debate sobre as melhores soluções a 
implementar (Figura 5). Este método garante a adequação das soluções ao contexto do 
processo, o envolvimento e o comprometimento das pessoas, e a transparência e cooperação 
entre equipas, dado as equipas para melhoria contínua serem formadas por pessoas de vários 
departamentos. 
9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27
1
Decisão quanto ao loca l  dos  monos  e periodicidade 
de revisão
2
3 Matriz de competências  + plano de treinos
4
Contador do funcionamento da máquina externo? + 
gestão do corte de amostras
.Standard p/ refªs  bás icas : t-shirts , sweats , boxers , 
ca lças  de pi jama;
.Integrar inspeção no fina l  de l inha;
6
7
8
9 Preparação da abordagem e da sessão de treino
10
11
Kaizen diário: Comercia l
Ka izen diário: Amostras  e decorações
Kaizen diário: Planeamento
Normal ização do processo de arranque de 
produção na embalagem + Kaizen Diário
Line des ign da área de embalagem + 
Kaizen Diário
Melhoria  Planeamento: gestão dos  sub-
contratados  Matéria  Prima e Produto 
Acabado + Controladoras  de Qual idade
Plano de Implementação: Comentário
Semana:
Layout Armazém + Kaizen Diário 
(Indicadores  + Planeamento Visual ) 
5
Line Des ign de preparação e etiquetas  
integrado nos  "Acessórios"
Integração dos  departamentos  de 
Modelagem, Planos  e Fichas  Técnicas  + 
Ka izen Diário
Aumento eficiência  da  "Máquina de Corte" 
+ Ka izen Diário
Normal ização do processo de arranque de 
produção na confecção + Kaizen Diário
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Figura 5 - Workshop "Desenho de Células de Confeção" 
1.6 Estrutura da dissertação 
O presente documento está estruturado em 5 capítulos. A Introdução contextualiza o projeto, 
apresentando as duas empresas envolvidas, a indústria do têxtil e do vestuário em Portugal, 
bem como o propósito, planeamento, e objetivos do trabalho desenvolvido. O segundo capítulo 
explora as ferramentas encontradas na literatura que servem de base teórica e de apoio ao 
desenho e implementação das soluções introduzidas na Scoop. 
O terceiro e quarto capítulos abordam os dois principais subprojetos desenvolvidos até à data 
do documento, nomeadamente a criação de fluxo na área de produção, através de um novo 
método para desenho do layout, e a melhoria do cumprimento de prazos de entrega ao cliente, 
pelo desenvolvimento de um sistema de acompanhamento do processo. Embora o projeto de 
melhoria contínua na Scoop aborde outras áreas da empresa, conforme exibido na Figura 4, 
foram escolhidos apenas os dois assuntos com maior contexto académico e que trazem maiores 
benefícios visíveis, por forma a garantir maior enfoque e detalhe ao documento. Ambos os 
capítulos dividem-se internamente em três áreas: 
 Descrição da situação inicial: Contextualização do subprojeto, abordando os tópicos 
necessários à compreensão das áreas seguintes;  
 Análise a oportunidades de melhoria: Levantamento de principais problemas e zonas 
com maiores oportunidades de melhoria; 
 Implementação: Descrição do método seguido para a transformação do processo, 
apresentando os resultados obtidos.  
Por último, o quinto capítulo apresenta as conclusões ao documento e lista tarefas a 
desenvolver no futuro para prosseguir o ciclo de melhoria na Scoop. 
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2 Enquadramento Teórico 
Este capítulo apresentará a informação e os fundamentos teóricos utilizados no decorrer deste 
projeto e que servem de suporte e motivação à fase de implementação. Nos primeiros dois 
subcapítulos serão apresentados alguns conceitos relativos à metodologia e filosofia Kaizen. 
Nos subcapítulos seguintes será explorada a teoria que serviu de suporte direto ao projeto, 
relativamente à criação de fluxo, e metodologias de gestão de projetos. 
2.1 Kaizen Management System 
O Instituto Kaizen desenvolveu, ao longo dos anos um modelo, o Kaizen Management System 
(KMS), onde engloba todo o conhecimento e todas as técnicas que acredita garantir um 
desenvolvimento sustentável a longo prazo para as empresas onde atua. A Figura 6 resume, de 
forma visual, a ideia a transmitir pelo KMS. 
 
Figura 6 – Modelo Kaizen Management System (Kaizen Institute 2015) 
 
Com o objetivo de criar valor a longo prazo, deve-se iniciar uma transformação Kaizen, que irá, 
num espetro mais abrangente, criar valor para o cliente, melhorar processos, desenvolver 
pessoas e garantir sucesso financeiro. Para atingir estes objetivos, vindos do desdobramento do 
objetivo de longo prazo, existem cinco pilares de conhecimento. São, na verdade, como caixas 
de ferramentas e metodologias para a melhoria de aspetos concretos. Especialmente 
vocacionado para a criação de fluxo, o TFM será o pilar mais explorado, dada a sua 
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importância e utilização neste projeto. O KCM (Kaizen Change Management) define o modo 
de como envolver todas as pessoas, desde gestão de topo até equipas de terreno, no processo da 
melhoria contínua. Na base de todo o processo de melhoria encontram-se os fundamentos 
Kaizen, que engloba todas as terminologias, princípios e os métodos de pensamento 
relacionados com esta filosofia. 
2.2 Fundamentos Kaizen 
Os fundamentos encontram-se na base do modelo KMS. Tal como numa habitação, caso não 
existam boas fundações, toda esta encontra-se sujeita a desmoronar-se, ao deparar-se com 
alguma adversidade.  
Um projeto na área da melhoria contínua envolve mudanças de hábitos e de comportamentos 
dentro de uma organização, o que nem sempre são bem vistas e aceites pelas pessoas. A 
chamada resistência à mudança está ligada a um fenómeno instintivo humano, estudado pela 
psicóloga Elisabeth Kübler-Ross, que define as emoções vivenciadas pelas pessoas face a uma 
nova realidade envolvendo tragédia, luto ou outras dificuldades (Kübler-Ross 1969), como 
representado na Figura 7. É, para o ser humano, mais confortável manter a estabilidade e 
equilíbrio já instalados do que abraçar de imediato a mudança (Watson 1969). 
 
Figura 7 - Modelo de Kübler-Ross 
Desde a fase de rejeição da ideia até à adoção e adaptação total a esta, passa-se um período de 
tempo, considerado o tempo de implementação. Este tempo é tanto menor quanto mais as 
pessoas se consideram envolvidas e parte do processo (Nilakant e Ramnarayan 2006). O 
Instituto Kaizen acredita que, para reduzir este tempo, uma das técnicas é fazer compreender os 
vários métodos de pensamento face à mesma realidade, vulgarmente designados por 
paradigmas: “Um paradigma é um modelo, uma regra ou um hábito que influencia a nossa 
maneira de interpretar uma dada situação ou problema.” (Kaizen Institute 2015). Os 
paradigmas moldam o pensamento para uma forma que muitas vezes é contrária à da mudança. 
Expor outros pontos de vista, apresentando as suas vantagens, é uma forma de reduzir a 
resistência à mudança. 
Um outro dos princípios é a procura pela criação de valor, eliminando o Muda (palavra 
japonesa que significa desperdício) das organizações. Ohno (1988) define valor acrescentado 
como unicamente as atividades pela qual o cliente está disposto a pagar. Todas as outras tarefas 
são consideradas desperdício de tempo e dinheiro e portanto interessa minimizá-las ou máximo 
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ou, se possível, remover por completo, focando assim o tempo disponível em criar valor e ir de 
encontro às expectativas dos clientes. 
Em empresas industriais, existem 7 possíveis tipos de Muda (Ohno 1988): 
1. Espera de materiais; 
2. Espera de pessoas; 
3. Transporte de Materiais; 
4. Movimentação de pessoas; 
5. Defeitos; 
6. Sobreprocessamento ou retrabalho; 
7. Produção em excesso. 
2.3 Total Flow Management 
Um dos pilares fundamentais do modelo KMS é o Total Flow Management (TFM). Foi com 
base nas ferramentas e metodologias presentes neste modelo que a Toyota, durante a década de 
1950, criou e desenvolveu o Toyota Production System (TPS). A sua aplicação em todas as 
cadeias de valor da empresa permitiu passar da iminência da bancarrota para ser o maior 
fabricante de carros do mundo (Trudell e Hagiwara 2015). 
O TFM tem como objetivo a criação de fluxo de materiais e informação, reduzindo material em 
espera (que economiza espaço físico e capital parado), lead time (tempo total desde o pedido do 
cliente até à concretização deste) e aumentando a produtividade da organização. 
Segue uma sequência de 5 grandes grupos de atuação: 
1. Estabilidade básica: Controlo de variabilidade do processo, em termos de máquinas, 
material, mão-de-obra, e método; 
2. Fluxo na Produção: Flexibilização dos setores produtivos e para permitir produções de 
customização em massa, e fluxo unitário, através da eliminação de Muda e 
simplificação de processos; 
3. Fluxo na Logística Interna: Definição de métodos de abastecimento à zona de produção 
focados na redução de stock e roturas de material; 
4. Fluxo na Logística Externa: Definição de métodos para fornecimento de material à 
organização no momento de utilização, minimizando stocks e custos logísticos totais; 
5. Value Stream Design: Desenho da cadeia de valor a implementar com vista à redução 
de desperdício e aumento de produtividade. Compreende o desenho da situação inicial 
(Value Stream Mapping (VSM)), identificação de oportunidades de melhoria, desenho 
da visão futura e definição do cronograma de implementação. 
 
Figura 8 - Modelo Total Flow Management (Kaizen Institute 2015) 
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Dada a sua relevância para o projeto, serão abordados com maior detalhe o “Layout e Desenho 
de Linhas”, a primeira etapa do grupo “Fluxo na Produção”, e o Value Stream Mapping, 
pertencente ao “Value Steam Design (VSD)”. 
2.3.1 Layout e Desenho de Linhas 
Por forma a criar fluxo nas zonas produtivas, local onde se 
acrescenta valor (também conhecido no Instituto Kaizen 
como Gemba), o modelo TFM (Figura 8) sugere que o 
primeiro passo será o desenho de linhas e layouts que 
favoreçam o fluxo unitário e que foquem as pessoas nas 
tarefas que realmente acrescentam valor, expulsando todo o 
seu Muda para o exterior da sua área. 
No paradigma de produção baseado em agrupar e dispor as 
máquinas ou postos em secções de acordo com a sua 
funcionalidade, chamado layout funcional, um produto 
percorre habitualmente grandes distâncias, ao longo dos 
vários setores, para ser gradualmente transformado em 
produto acabado (exemplificado na Figura 9). Como tal, e a 
fim de reduzir os transportes que devem ser efetuados entre 
setores, produzem-se lotes de movimentação, dado o 
transporte peça a peça não se tornar viável em função da 
distância. 
Esta disposição dos postos de trabalho com baseado no layout funcional é contra os princípios 
apresentados do TFM. A existência de produção em lote leva à existência de material em curso 
parado, ocupando espaço e bloqueando capital da empresa. A Lei de Little, que defende uma 
relação diretamente proporcional entre material em curso e lead time (Little 1961), mostra que 
a produção por lotes conduz a um aumento do tempo de resposta ao cliente, havendo um 
aumento do stock em curso. Existe também um aumento do número de defeitos associado, dado 
que um aumento do tempo entre a produção e a deteção de defeitos pode levar a que se rejeite 
tudo o que foi produzido até à data. 
Com intuito de criar fluxo, o layout deverá estar orientado ao processo. Este layout coloca as 
máquinas e postos na ordem que intervirão no processo de transformação do produto, 
facilitando a circulação de material peça-a-peça. 
De forma a manter baixo o stock em curso (em fluxo unitário de peças, este valor será igual ao 
número de postos existentes), todos os colaboradores devem trabalhar à mesma cadência. Caso 
isto não se suceda, o colaborador com menor carga de trabalho irá aumentar o stock em curso, 
se estiver num posto que não dependa do trabalho da linha, ou baixará a eficiência, caso não 
tenha ocupação, produzindo Muda de espera de pessoas. 
Por forma a permitir balancear o trabalho, os postos devem estar dispostos o mais próximos 
possível. O layout mais favorável, havendo condições de espaço, é aquele que toma a forma de 
um U, como o exemplo da Figura 10 mostra. Nesta disposição, cada pessoa encontra-se 
próxima de mais postos, levando a menores deslocações, e portanto, a mais possibilidades de 
balancear a carga de trabalho. 
Figura 9 - Exemplo de um layout 
funcional (Jacobs e Chase 2014) 
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Figura 10 - Layout em U (Kaizen Institute 2015) 
O facto dos postos se encontrarem localizados fisicamente perto permite a entreajuda nas 
tarefas. A variabilidade natural decorrente de cansaço, dificuldade na execução da operação 
numa peça específica, ou outros motivos pontuais, é reduzida, com as pessoas a ajudarem em 
tarefas imediatamente antes ou depois do seu posto. 
Em termos logísticos, o layout em U permite a redução de movimentos, uma vez que a entrada 
e saída de material se localiza no mesmo local, e os pontos de abastecimento aos postos, os 
bordos de linha, se encontram próximos fisicamente. 
Com vista ao desenho e criação de um nova área produtiva, existem 7 etapas a seguir, 
nomeadamente: 
1. Análise Produto Quantidade (PQ): Também conhecida como análise ABC, tem como 
objetivo compreender quais as referências que geram maior volume de vendas para a 
empresa. O foco inicial num projeto deverá ser a criação de linhas de produção para as 
referências A, as de alta rotação, pois geram a maioria do volume da empresa; 
2. Gráfico de Processo: Definição da sequência de tarefas de valor acrescentado e tempos 
padrão de cada tarefa envolvidos para cada referência a analisar; 
3. Matriz Produto-Processo: Para o desenho de uma linha multiproduto devem ser 
escolhidas as referências mais semelhantes em termos de operações. O agrupamento por 
famílias permite eficiências elevadas de linha, com baixos tempos perdidos por 
preparação e arranque de um novo produto; 
4. Cálculo do Tempo de Takt: o tempo de takt representa qual a cadência de produção 
necessária de forma a dar resposta à procura dos clientes. Tem a seguinte fórmula: 
               
                                 
                          
 
5. Desenho da Linha: A linha deve produzir, no mínimo, à cadência calculada pelo tempo 
de takt, de forma a responder à procura. À cadência de produção da linha chama-se 
tempo de ciclo. Como a procura é variável ao longo do tempo, também o tempo de ciclo 
da linha o deve ser. Chama-se de linha shojinka a uma linha flexível que permite 
modificar o número de pessoas consoante a procura necessária. Para tal, é necessária 
polivalência dos colaboradores nas tarefas, e que os postos estejam fisicamente 
próximos; 
6. Balanceamento de linhas: Pretendendo trabalhar com fluxo unitário e a uma cadência 
pré-definida, cada pessoa deve ter carga de trabalho para produzir as suas tarefas no 
tempo de ciclo da linha. Uma carga de trabalho superior ao tempo de ciclo cria um 
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gargalo e aumenta o tempo de ciclo real da linha para esse valor, enquanto se for 
inferior ao tempo de ciclo, gera Muda de espera e baixa a eficiência de balanceamento. 
Uma forma visual de representar a distribuição de trabalho é através de um gráfico 
yamazumi (exemplificado na Figura 11), indicando quais as tarefas alocadas a cada 
pessoa, indicando igualmente como linha de referência o tempo de ciclo alvo; 
7. Organização do posto de trabalho: Cada posto de trabalho deve ser desenhado de modo 
a ser o mais ergonómico possível, e com todo o material necessário acessível, com vista 
a reduzir possíveis fontes de desperdício.  
 
Figura 11 – Exemplo de um gráfico Yamazumi 
 
2.3.2 Value Stream Mapping 
O mapeamento da situação inicial é o primeiro passo para definir a situação futura, pelo método 
VSD. Deve-se compreender qual o processo existente, quais as especificações e requisitos, para 
que a solução a implementar seja relevante e leve a melhorias generalizadas para a organização. 
Tipicamente, o mapeamento é realizado em conjunto com a equipa à qual pertence o processo, 
para se recolher todas as informações pertinentes. O objetivo é compreender todas as etapas do 
processo, a sua sequência, que interações externas existem, e, sendo relevante para o exercício 
futuro, quais os tempos (tempo de operação e lead time) envolvidos. 
Para ajudar a tornar este mapeamento claro e simples de ser acompanhado, é feito um 
mapeamento visual, recorrendo a símbolos. Dependendo do autor, estes podem variar de 
significado. O Kaizen Institute (2015) utiliza a simbologia presente na Figura 12. 
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Figura 12 - Símbolos utilizados no VSM 
2.4 Planeamento e controlo de projetos 
Neste subcapítulo serão abordados os tópicos relativos à gestão de projetos, como se podem 
definir e caracterizar, e que ferramentas existem para estruturar o pensamento e garantir o 
cumprimento de prazos. 
Um projeto pode definir-se como uma alocação de recursos por tempo limitado para a criação 
de um novo produto ou serviço, pretendendo minimizar os custos relacionados com os 
recursos, garantindo o cumprimento de prazos. Apresenta duas características principais: deve 
ser temporário, e refletir, de algum modo, o caráter de unicidade (Project Management Institute 
2013). A título de exemplo, a criação de um novo modelo automóvel é considerado um projeto, 
mas após a sua em entrada em produção deixa de o ser, uma vez que não tem prazos pré-
definidos para conclusão, e não apresenta novas características após estabilização do processo. 
A gestão de um projeto é portanto “a aplicação de conhecimento, competências, ferramentas e 
técnicas a atividades de projeto a fim de atender ou superar as necessidades e expectativas das 
partes interessadas” (Project Management Institute 2013). Esta divide-se em duas vertentes: 
planeamento e controlo. 
O planeamento de projeto embarca o processo inicial de compilação de informação, de 
alocação de recursos e estipulação de prazos, bem como a definição de pontos de controlo. 
Hillier e Hillier (2002) consideram que um plano de projeto deve conter: 
 Objetivos: Metas a atingir com o projeto, e definição de custos e prazos; 
 Âmbito do projeto: Abordagem ao projeto, indicando restrições tecnológicas e de 
recursos; 
 Requisitos: Necessidades e desejos das partes envolvidas; 
 Cronograma: Plano previsto para a execução das tarefas e atividades;  
 Recursos: Cálculo dos recursos necessários, em tempo e dinheiro; 
 Pessoal: Envolvidos e responsáveis pela execução do projeto; 
 Controlo: Métricas para avaliar cumprimento de prazos e custo; 
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 Análise de riscos e problemas: Avaliação e antecipação de problemas, dificuldades e 
incertezas que poderão afetar o sucesso do planeamento ou do projeto em si. 
O controlo define-se como o acompanhamento da evolução de um projeto, a fim de verificar se 
o estado deste se encontra de acordo com o planeado. Assume especial relevância uma vez que 
o projeto envolve processos novos, para os quais não existe um histórico criado, e pode haver 
alguma inexperiência ou incerteza. A Figura 13 exemplifica a necessidade do controlo: para 
uma viagem planeada de 4 dias, qualquer diferença de direção que não seja controlada e 
verificada regularmente, faz derrapar o tempo inicialmente previsto. 
 
Figura 13 - A importância do controlo (Kaizen Institute 2015) 
Desde os anos 50, a gestão de projetos ganhou maior relevância no contexto mundial, com o 
surgimento dos métodos CPM/PERT para facilitar o planeamento e controlo de projetos. São 
na verdade duas técnicas independentes mas semelhantes que surgiram na mesma época. Será 
abordado com maior detalhe a técnica CPM (Critical Path Method), dada a maior relevância 
para o projeto apresentado neste documento. 
2.4.1 Critical Path Method 
Este método, desenvolvido pela DuPont Company e pela Remington Rand Corporation, 
procura definir o prazo mais curto para a conclusão de um projeto, através da definição do seu 
caminho crítico. Com isto, pode-se avaliar, em fase de planeamento, a relação entre alocação de 
recursos e prazos, sendo que para reduzir prazos, é necessário aumentar o número de recursos 
utilizados. 
A primeira fase para aplicação do CPM é a identificação e caracterização de todas as etapas do 
projeto, sendo necessário identificar as suas durações e as interdependências. É habitualmente 
representado através de uma rede, tal como a exemplificada na Figura 14. Os nós, 
representados como círculos azuis numerados, representam acontecimentos (início ou final de 
atividades) do projeto da construção de uma casa, enquanto os arcos (representados na figura 
pelas setas) representam as atividades, incluindo descrição e duração prevista. As precedências 
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encontram-se também assinaladas, mostrando para o exemplo referido, que a construção da 
casa depende da encomenda prévia de material e da criação das fundações. 
 
Figura 14 - Rede com atividades nos arcos (Hillier e Hillier 2002) 
Com base nesta rede, podem-se calcular alguns conceitos relativos a datas, nomeadamente: 
 Earliest Start (ES): primeira data possível para início de uma atividade; 
 Earliest Finish (EF): primeira data possível para final de uma atividade; 
 Latest Start (LS): última data possível para início de uma atividade, sem atraso do 
projeto; 
 Latest Finish (LF): última data possível para final de uma atividade, sem atraso do 
projeto. 
Considerando: 
     Duração da atividade entre os acontecimentos i e j; 
     Atividades que têm início no nó i; 
     Atividades que terminam no nó i. 
Os conceitos apresentados calculam-se pelas fórmulas: 
                
               
               
                
Existem atividades que caso se atrasem até determinado valor, estes não fazem subir a duração 
global do projeto. Este valor, com o nome de folga total (FT) é calculado através da diferença 
entre LF e EF (                ). 
De atividades que não apresentem folga, diz-se que se encontram no caminho crítico, e que 
qualquer atraso destas faz atrasar proporcionalmente todo o projeto. O caminho crítico define, 
portanto, a duração do projeto. 
Embora fora do âmbito deste projeto, existem técnicas de Investigação Operacional capazes de 
realizar estes cálculos para situações complexas, através de Programação Linear ou de 
Programação Dinâmica. Winston e Goldberg (2004) abordam esta temática de forma mais 
aprofundada. 
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3 Criação de Fluxo na Área de Produção 
A primeira área de intervenção neste projeto foi a Produção, responsável pela confeção e 
embalagem das peças. Existem 3 razões para a escolha deste como o subprojeto de arranque. 
Em primeiro lugar, é a área com maior número de colaboradores. Dado ser um projeto que 
envolve todos os departamentos, é oportuno criar impacto na organização logo desde o início, 
garantindo uma maior visibilidade do projeto e assegurando menor resistência à mudança em 
todas as áreas a ser intervencionadas mais tarde. 
Em segundo, é nesta área onde existe maior valor acrescentado para o cliente. Significa isto que 
melhorias neste setor se refletem em maior escala nos indicadores QCD (Qualidade, Custo e 
Serviço, tal como definido por Imai (2012)), quando comparadas com áreas administrativas. 
Por último, note-se que a área de Confeção e Embalagem se encontra no final da cadeia 
produtiva da Scoop (Figura 15, segundo a simbologia apresentada na Figura 12). Isto significa 
que melhorias neste setor, tal como no ponto anterior, se refletem em direto no cliente final. 
Para além deste facto, entrando o final da cadeia em sucessivos ciclos de melhoria contínua, 
chegar-se-á a um ponto em que, para se continuar a desenvolver, necessita que o processo 
fornecedor também este melhore. Quer isto dizer que a própria organização começará a puxar e 
necessitar de melhorias nos processos mais a montante, acelerando a aceitação e impacto do 
projeto. 
 
Figura 15 - Processo de produção interna da Scoop 
3.1 Descrição da situação inicial 
Para uma melhoria a determinado processo ser bem-sucedida, é conveniente saber quais as 
medidas que trarão o maior impacto positivo e, simultaneamente, o menor esforço de 
implementação. Para tal, a análise deve iniciar-se por compreender o ponto de partida, 
levantando de seguida oportunidades de melhoria passíveis de serem introduzidas. 
Para descrever a situação inicial, é oportuno separar a área de confeção da embalagem, uma vez 
que esta fase se caracteriza por uma distância entre estes departamentos.  
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3.1.1 Confeção 
A zona de confeção emprega 20 pessoas, distribuindo-se por 17 costureiras, 2 preparadoras, 
responsáveis por pequenas operações manuais, e aprovisionamento e transporte de material 
entre costureiras, e a encarregada da área, que planeia as produções, atribui e ensina a cada 
costureira as operações que realizarão. 
 
Figura 16 - Layout da área de confeção (situação inicial) 
As costureiras encontram-se divididas por 2 linhas de confeção, tal como representado na 
Figura 16: 
 Linha 1: Com 12 pessoas, é responsável pela confeção de artigos com maior grau de 
complexidade, chamados de artigos técnicos. Exemplos são casacos de inverno e outros 
artigos com um número elevado de componentes. 
 Linha 2: Produz artigos mais simples e repetitivos (chamados de básicos), como o caso 
de t-shirts, roupa interior, pijamas, entre outros artigos em malha. Fazem dela parte 5 
costureiras. 
Em ambas, o método de trabalho é semelhante, e está representado na Figura 17. As 
preparadoras entregam um lote de produção a cada costureira (Figura 18), que o desata e realiza 
uma operação a todas as peças desse lote, na máquina que tem à sua frente. No final, ata o lote 
com um fio e um cartão identificativo, para facilitar o transporte de material e informação, e 
coloca-o no tapete central. De seguida chama a encarregada para lhe atribuir mais trabalho e a 
preparadora para entregar o concluído. Em casos raros, as operações estão sequenciadas 
fisicamente, pelo que o tapete pode servir diretamente de entrada de componentes noutro posto, 
sem necessidade de transporte pela preparadora. De todo o procedimento de trabalho, a única 
tarefa que acrescenta valor é a costura em si (indicado a verde na Figura 17). Tudo o resto pode 
ser classificado como desperdício, algo pelo qual o cliente não está disposto a pagar. 
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Figura 17 - Sequência de operações realizada pelas costureiras de confeção, na situação inicial 
 
Como suporte às 2 linhas de costura, existe um parque de máquinas paradas, sendo estas 
deslocadas para as mesmas quando existem avarias ou quando, para determinado artigo, é 
necessário realizar operações que necessitem de uma máquina específica. No Anexo C, 
encontra-se o levantamento de todas as máquinas existentes na Scoop. 
 
 
Figura 18 – Exemplo de um lote de produção para confeção 
Espera de receção 
de novo lote 
Desatar lote 
Costura 
Atar lote 
Pedir novo lote 
Entrega do lote 
concluído 
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3.1.2 Embalagem 
A zona de embalagem é responsável pela revista das peças, corte de linhas de costura em 
excesso, passar a ferro nas prensas, juntar etiquetas, embalar em saco individual cada peça, e 
formar as caixas e/ou paletes para expedição de produto acabado, Figura 19. 
 
Figura 19 - Esquema do layout inicial da área de embalagem 
 
Esta área é tipicamente constituída por 3 colaboradoras, sendo uma delas a encarregada. No 
entanto, dado o baixo grau de especialização, tanto das operações realizadas nesta área, como 
das preparadoras de confeção, existe entreajuda entre estes postos para responder a picos de 
trabalho que possam existir ao longo do tempo.  
3.2 Análise a Oportunidades de Melhoria 
Com base na descrição da situação inicial, torna-se mais simples a identificação de problemas e 
oportunidades para melhoria dos processos. 
A primeira será a fusão das áreas de confeção e de embalagem. Considerando estas áreas como 
uma única garante que a solução a desenhar atente a uma redução global de movimentos e à 
polivalência e entreajuda entre colaboradoras, permitindo responder mais agilmente a picos de 
procura de cada área. Para além disto, é recomendável a gestão se focar em apenas uma pessoa, 
que gere assim todos os recursos humanos produtivos em função das necessidades. 
Relativamente às linhas de confeção, existem várias ineficiências que devem ser destacadas. 
Em primeiro, a existência de várias operações que não acrescentam valor nas colaboradoras 
produtivas, tal como visto na Figura 17. Um dos princípios do TFM é a eliminação do 
desperdício para o exterior, de preferência a montante (Kaizen Institute 2015). Devem portanto 
ser consideradas formas de eliminar das costureiras tarefas relacionadas com gestão e 
movimentação de lotes de produção, para poderem realizar mais tarefas de costura, aumentando 
portanto a produtividade da área. 
De seguida, existe um mau balanceamento entre postos de trabalho, dado que a carga de 
trabalho atribuída a cada um destes difere significativamente. Estando cada costureira 
responsável por uma operação isolada, e sendo os tempos destas operações diferentes entre si, 
leva a que se gerem stocks intermédios (Figura 20), que por um lado aumentam o lead time, e 
por outro levam a incertezas sobre o estado das encomendas: as costureiras não sabem se estão 
no ritmo de trabalho adequado, a encarregada não consegue determinar quando termina cada 
artigo, levando a que o departamento comercial não consiga garantir ao cliente datas previstas 
de entrega. 
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Figura 20 - Elevados stocks intermédios 
Uma análise ao trabalho realizado por 8 pessoas durante 9 dias úteis mostrou que a 
produtividade foi de 60%, na confeção de uma t-shirt, como mostra a Tabela 1. Para 9 dias 
úteis, a produção de 8 pessoas foi de 2400 peças. Considerando que uma peça demora cerca de 
6,67 minutos (com base em medições de tempo no local) e um rendimento das costureiras de 
80%, a produtividade encontra-se num valor considerado baixo. 
 
Tabela 1 – Produtividade de partida na zona de confeção 
Tempo da 
Amostra 
Peças 
Produzidas 
Nº Pessoas 
Tempo 
Pessoa 
[min/turno] 
Tempo 
Total [min] 
Rendimento 
standard 
Tempo Real 
Disponível  
Tempo 
Ciclo [min] 
Produtividade 
9 dias 
úteis 
2400 8 460 3680 80% 2944 
 
6,67 60% 
Em termos de layout desta área, este não se mostra como a mais eficiente. O facto dos postos 
de trabalhos não estarem alinhados com a sequência de tarefas de cada artigo leva à 
necessidade de existirem lotes de transporte, que como já foi referido, dificultam a criação de 
fluxo e aumentam o stock intermédio. Para o exemplo acima referido, foi traçado um diagrama 
de spaghetti, que traça a movimentação do material sobre um mapa da área (Figura 21), onde se 
compreende a inexistência de fluxo e uma elevada distância total percorrida. 
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Figura 21 - Diagrama Spaghetti na área de confeção 
Por último, este layout leva um esforço acrescido por parte de quem transporta as peças. Todos 
os postos são locais de receção e envio de material, e em todos tem de ser garantido que os 
diferentes lotes/tamanhos não misturam, a fim de não produzir defeitos. 
Em relação à área da embalagem, as ineficiências devem-se sobretudo a dois fatores: 
nivelamento da carga de trabalho e layout. Por um lado, o facto do processo anterior trabalhar 
em lotes, e sabendo que existe a pressão de expedições semanais às quintas e sextas-feiras, leva 
a que o final da semana acumule muito material na embalagem, enquanto nos restantes dias 
existe falta de trabalho. A solução a implementar na confeção deve ter em conta uma saída 
regular e constante de material ao longo da semana. Por outro lado, a sequência de operações 
não se reflete na disposição física do espaço, que leva a movimentos de transporte adicioniais e 
desnecessários entre postos da embalagem. A existência de máquinas de acabamentos 
(assinalado a vermelho na Figura 19), que deveriam estar integrados nas operações da confeção 
leva a um aumento de movimentações. 
3.3 Implementação 
A partir da análise realizada à situação inicial, e de acordo com as oportunidades de melhoria 
existentes, foi definido que a principal necessidade desta área seria a criação de fluxo, que tal 
como referido anteriormente, garante a redução de stocks, de lead times e aumenta a 
produtividade. O Kaizen Institute (2015) acredita que o primeiro passo para este objetivo é o 
desenho de linhas com foco no processo, reorganizando pessoas e máquinas para a sequência 
de operações dos artigos pretendidos. As soluções implementadas serão descritas pela ordem 
em que foram implementadas, sendo que o maior entregável deste setor foi a formação de uma 
pessoa que, com base nas ferramentas desenvolvidas neste projeto, se tornou capaz de planear e 
preparar diariamente as mudanças na organização desta área. 
A teoria sugere igualmente o início desta implementação através da análise PQ dos produtos 
(Kaizen Institute 2015), a fim de compreender quais serão os mais relevantes, e portanto, 
aqueles que serão abordados numa primeira fase de implementação. No entanto, esta 
metodologia está particularmente desenhada para processos estáveis ao longo do tempo, nos 
quais os produtos finais não variam ao longo do tempo. Num processo de confeção como o da 
Scoop, que apresenta a sua vantagem competitiva pelas pequenas séries de produção e pela 
diversidade de artigos, esta estabilidade não existe, de tal forma a que um layout inicialmente 
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definido se pudesse manter constante. A título de exemplo, pode observar-se nos anexos D e E 
a diferença na gama operatória de dois boxers. A solução de desenho de linha baseia-se 
portanto num sistema flexível e dinâmico, capaz de alterar o seu aspeto e modo de 
funcionamento a cada novo artigo a ser produzido. Considerando a carteira de produtos da 
Scoop, estas alterações podem, no limite, ser diárias. 
3.3.1 Alterações Físicas Iniciais 
Com o intuito de garantir flexibilidade, o primeiro passo passa por assegurar que o espaço 
físico é capaz de suportar alterações rápidas na localização das máquinas de costura. Para tal, 
todas os equipamentos foram providos com um sistema de rodas com bloqueio (Figura 22) e o 
tapete central foi removido, dado este ser volumoso e inviabilizar alterações para, por exemplo, 
criação de um layout em U, que é considerado como a disposição física que conduz à melhor 
produtividade e maior eliminação de desperdícios (Kaizen Institute 2015). 
 
Figura 22 - Sistema de rodas para transporte de máquinas de costura 
No entanto esta mesa tem duas funções importantes que devem ser colmatadas. Por um lado, 
serve de zona de apoio para o material, e apesar do material em curso vir a diminuir (de acordo 
com os objetivos da metodologia), existirá sempre a necessidade de, por um lado, haver um 
bordo de linha para entrada de material e, por outro, uma zona de transferência entre postos. A 
solução centrou-se na aquisição de mesas e suporte individuais. Por outro lado, este tapete 
central serve de suporte a todas as ligações de eletricidade e ar comprimido necessárias para 
alimentação das máquinas. Neste caso, a solução encontrada passou pelo abastecimento aéreo 
por duas calhas centrais, com puxadas para cada máquina, tal como mostra a Figura 23. 
 
Figura 23 - Linhas de abastecimento de energia 
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3.3.2 Flexibilização dos recursos humanos 
Sabendo que pequenas séries requerem um nível elevado de versatilidade, quer de recursos 
humanos quer de máquinas, foi necessário avaliar se a empresa realmente suportava esta 
flexibilidade. Uma organização do espaço por funções, tal como a situação inicial da confeção 
na Scoop, permite que haja especialização nas tarefas. Das duas linhas existentes, uma é 
especializada em produtos de malha, e a outra produz principalmente artigos técnicos, e de 
dentro de cada linha, existem costureiras dedicadas a determinada tarefa. No entanto, caso a 
produção em curso não requeira trabalho de determinada área ou posto, existe 
subaproveitamento de recursos. Quando se pretende implementar células de produção, um 
princípio a seguir é o da polivalência dos colaboradores. 
Para tal, foi realizado em workshop com a encarregada da confeção e com a responsável pela 
embalagem, um levantamento e categorização de todas as máquinas disponíveis (Anexo C), e a 
matriz de competências: uma tabela em que, para cada colaboradora, informa o grau de 
competência em cada tipo de máquina existente, tal como mostra a Figura 24. 
 
Figura 24 - Matriz de Competências na Área da Confeção e Embalagem 
Considerando o código de cores: 
 Vermelho: “Não sabe”; 
 Amarelo: “Em aprendizagem”; 
 Verde-claro: “É autónoma”; 
 Verde-escuro: “É autónoma e sabe ensinar”. 
É percetível, por um lado, o número de costureiras pouco flexíveis, e por outro, a dependência 
que a organização tem de certas pessoas em determinadas tarefas, algumas delas importantes 
para a coleção em curso no momento (roupa interior), como é a máquina de pregar cintos. Em 
equipa foi decidida a implementação de um plano de treinos, em que todas as semanas haveria 
pelo menos uma costureira a ter formação (com acompanhamento de alguém com experiência) 
ou treino (sozinha, costurando um pedaço de desperdício de tecido ou malha), em função da 
Corte e 
cose
Ponto 
Corrido
Ponto 
Corrido c/ 
lâmina
Ponto 
Corrido 2 
agulhas
Cortar 
Clorete
Meter 
Clorete
Recobrir
Máquina 
Cintos 4 
agulhas
Máquina 
Cintos 12 
agulhas
Máquina 
Tape (fita)
Aparar/ 
Fazer  
bainhas
Máquina 
de Casear
Pregar 
botões
Mosquear Prensa
Pregar 
molas
Máquina 
braço 
costura 
inglesa 
com puller
Máquina 
de ponto 
saco
Fazer 
esparguet
e
Máquina 
Elásticos
CC PC PCL PC 2ag. CCL MCL REC CIN CIN12 MT MB MC MPB MQ PP PM MBC MPS CCESP ME
Adelaide Natália da Silva Carvalho
2 3 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0
Amália Maria Pontes Ferreira Alvão
2 2 3 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0
Carla Maria Rodrigues Vale
3 3 2 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0
Deolinda Fernanda Araujo
2 2 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0
Fernanda Conceição Silva Mariano
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2 2 2 0 0 0 0 0
Florbela do Ceu Silva Barbosa
2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0
Idalina Santos
3 3 2 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0
Ilda claudia Costa Claro
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 3 3 2 3 0 0 0 0
Ines Paula Silva Ferreira
2 2 2 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0
Isabel Maria Soares Bizarro Andrade
2 2 2 3 0 0 0 0 0 3 0 0 0 2 2 0 0 0 0 0
Marcia Maria Gonçalves da Cunha
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0
Maria Adelaide Ranginha Costa
0 2 2 0 0 3 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0
Maria de Fátima Magalhães Cerdeira
2 3 2 3 0 0 3 3 3 2 0 0 0 0 2 0 2 0 0 0
Maria de Fatima Silva Miranda
3 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0
Maria do Carmo oliveira da Silva
2 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 2 3 2 2 2 0 0 0 0
Maria Fatima Rodrigues da Silva
2 0 0 0 0 2 2 0 0 0 2 0 0 0 2 0 0 0 3 0
Maria Ines sa Silva Oliveira
2 2 0 0 0 0 3 2 0 0 3 0 0 0 2 0 0 0 0 0
Maria Irene da Silva Matos
2 2 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0
Maria Isabel Ferreira Dias Silva
2 2 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0
Maria Lucia Moreira Santos
2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2 2 2 0 0 0 0 0
Maria Rolinda Faria
2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0
Mariia sydorenko
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2 2 2 0 0 0 0 2
Marta Isabel da Silva Marques
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2 2 2 2 0 0 0 0
Oksana Vykhrystyuk
0 0 0 0 3 0 0 0 0 0 0 3 3 3 2 3 0 0 0 0
Olha Druzyuk
0 0 0 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 2
Paula Alexandra Teixeira Da Silva
2 3 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0
Rosa do Carmo Pereira Silva Serra 2 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 3 3 3 2 3 0 0 0 0
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carga de trabalho da semana vigente. Implementado este processo de treino, definiu-se um ciclo 
mensal para atualização da matriz de competências e revisão dos objetivos e prioridades para o 
próximo ciclo, com base na previsão das competências mais críticas para as próximas 
produções. No decorrer deste projeto, a tarefas mais críticas, nomeadamente recobrimento e 
pregar cintos, duplicaram a sua capacidade através desta consciencialização e envolvimento na 
formação interna. 
3.3.3 Considerações sobre o layout a implementar 
O objetivo em termos de disposição da área produtiva é a criação de pequenas células de 
confeção, onde idealmente entram os tecidos e malhas após corte e acessórios junto aos postos 
de utilização (bordo de linha) e sai produto acabado pronto a embalar. As exceções ocorrem 
nos casos de máquinas partilhadas, e que portanto não podem ser dedicadas a determinada 
célula. A solução será portanto considerar que, em cada célula, a gama operatória será a 
sequência de tarefas até (ou após) as máquinas partilhadas. 
Considerando um tempo de ciclo empírico para células de confeção de 4 minutos, com base na 
longa experiência do Kaizen Institute em projetos com outras empresas do mesmo setor, os 
artigos de vestuário do dia-a-dia serão confecionados em células de 3 a 4 pessoas, enquanto os 
artigos técnicos, dada a sua complexidade, podem ser divididos em subcomponentes. A título 
de exemplo, um casaco de ski poderia ser dividido em 3 células: forro, exterior e montagem de 
ambos em produto final. Assim, em termos logísticos, o fluxo de material será o de repor os 
bordos de linha dos postos, e de recolher o produto acabado no final, sendo que a transferência 
de produto em curso é feita pela própria célula, que estando fisicamente próxima o suficiente, 
dispensa movimentação por parte externa. 
Em termos do layout, embora este seja alterável para se adaptar a cada artigo, segue algumas 
diretrizes gerais. O maior condicionante é o facto de se trabalhar sentado, que retira mobilidade 
e flexibilidade para o mesmo colaborador ir mudando facilmente de posto, um fator chave na 
organização do trabalho em células. Este paradigma não foi alterado no decorrer deste projeto, 
pelo que o modelo de layout em U, documentado na literatura, teve de ser adaptado. Tal como 
se mostra na Figura 25, um exemplo de uma disposição possível na confeção da Scoop, as 
máquinas são dispostas em torno da costureira, trabalhando em U dentro do seu posto (com o 
auxílio de uma cadeira rotativa, que sem necessidade de se levantar, reduz o tempo de se dirigir 
para a máquina seguinte), e também em U quando considerado o fluxo entre postos. A 
entreajuda aqui funciona caso o posto a jusante tenha ao seu dispor a máquina da tarefa a haver 
partilha de trabalho. Considerando que, numa célula, a maior parte das operações são feitas nas 
máquinas de corte e cose ou de ponto corrido, a entreajuda, uma vertente muito importante para 
balancear o trabalho em células de produção, está assegurada na maioria dos casos. 
 
Figura 25 - Possível disposição de máquinas 
Como referido anteriormente, a maior mais-valia da melhoria nesta área foi a formação de uma 
pessoa interna, que baseando-se nas várias ferramentas e pequenas melhorias que foram 
realizadas, consegue desenhar células adaptadas a cada produção. 
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3.3.4 Registo de Tempos e Operações de Confeção 
Como primeira tarefa, deve conhecer-se a ordem das operações que serão realizadas, bem como 
o tempo individual de cada uma, para determinada produção. Atendendo ao processo produtivo 
padrão, tal como mostra a Figura 26, o desenvolvimento inicia-se com um ou mais protótipos 
para o cliente avaliar o seu desenho, segue para amostras de venda, onde clientes finais de 
vários mercados avaliam o potencial de venda de determinado artigo, e por fim entra em 
produção com intuito de venda ao cliente final. Tendo a Scoop um departamento dedicado ao 
desenvolvimento de protótipos e amostras (não abrangido por este projeto), o momento ideal 
para avaliar a gama operatória, bem como os tempos de cada tarefa, antes ainda de o produto 
entrar em produção, será na fase das amostras de venda. 
 
Figura 26 - Fases de desenvolvimento do vestuário (com código padrão interno) 
Para além de ser fundamental para o desenho de células de confeção, o registo de tempos em 
fase de amostras permite melhorar o processo da área comercial, pois permite obter com rigor 
os custos de mão-de-obra para cada artigo (tipicamente chamados de preços de feitio, na 
indústria têxtil), e por isso ganhar maior poder negocial com os clientes. Anteriormente, a base 
de referência para o preço de feitio era o preço cobrado por outros confecionadores em artigos 
similares, o que não oferece uma distinção clara entre custo e margem, e aparentes produtos 
semelhantes poderiam ter tempos de processo bastante diferentes, dado que esta equiparação é 
feita pela equipa comercial, não propriamente rotinada na gama operatória dos artigos. Os 
ganhos neste aspeto são dificilmente mensuráveis, e apenas se tornarão visíveis no longo prazo, 
dado a negociação ocorrer vários meses antes da entrada em produção de um artigo. 
Há que ter em conta que entre a criação da amostra e a sua entrada em produção podem passar 
vários meses, aguardando resposta e comentários do cliente. Para isso, foi criado um método 
normalizado para o registo de operações e tempos, através de um formulário em Microsoft 
Excel (anexo D e E), bem como uma estrutura de pastas informáticas normalizada e partilhada 
no servidor interno da empresa, organizada por cliente e por coleção, para arquivamento e 
posterior acesso expedito, como mostra a Figura 27.  
 
Figura 27 - Estrutura de pastas de arquivamento de registo de amostras 
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É de realçar porém que nem todos os artigos para os quais se solicita uma amostra venham a ser 
produzidos em maior escala, pelo que tem de se considerar poder haver trabalho desnecessário. 
No entanto, a alternativa seria supor os tempos e operações aquando da entrada da confeção, o 
que não garante segurança no processo. De qualquer forma, considera-se que este método é 
sempre benéfico, pois, em todos os casos, o registo de operações e a medição de tempos 
capacitam a responsável com mais experiência para que, no futuro, tenha uma maior 
sensibilidade acerca das especificações dos vários produtos e desempenhe o seu trabalho de 
modo mais eficaz e eficiente. 
3.3.5 Balanceamento da carga de trabalho 
Conhecendo-se as características produtivas do artigo a produzir (operações a realizar, os seus 
tempos, e que tipo de máquinas serão utilizadas), é possível realizar o balanceamento. Como 
explorado no capítulo 2, o balanceamento trata-se de distribuir as tarefas a efetuar por cada um 
dos colaboradores, equilibrando o mais possível os seus tempos. Dada a realidade na confeção 
da Scoop ser a da flexibilidade na produção, também este processo de balanceamento e 
desenho de linhas deve ser simples e expedito, dada a sua frequência de realização. 
Foi desenvolvida uma folha de cálculo, com recurso ao Microsoft Excel, com as seguintes 
funcionalidades (ver Figura 28, com a numeração associada à lista seguinte): 
 
Figura 28 - Ficheiro de Balanceamento de Produção 
1. Importação automática dos dados recolhidos em fase de amostras. Sendo indicado qual 
o artigo a produzir, os campos relativos à descrição da operação, tempo de 
processamento, máquina necessária, componentes a dar entrada neste local, cor da linha 
de costura e observações são carregados para o ficheiro de balanceamento; 
2. Cálculo dos tempos de produção teóricos. Com a introdução do número de costureiras a 
pertencer à célula e o número de peças total a produzir, é calculado o tempo de ciclo, a 
produção por hora e o tempo total necessário para concluir o artigo. Estes cálculos são 
efetuados assumindo uma eficiência de balanceamento de 100%, considerando portanto 
que os tempos de ciclo estão perfeitamente equilibrados entre todas as operadoras. 
Apresenta portanto o melhor caso possível em termos de produtividade;  
3. Yamazumi dinâmico simplificado. Atribuindo tarefas a cada colaboradora (na coluna 
assinalada a amarelo na Figura 28), o gráfico de tempo de ciclo individual é atualizado 
 
 
 
 
 
1 
2 
3 
4 
5 6 
Melhoria de Processos no Setor do Vestuário – uma abordagem Kaizen 
28 
automaticamente. Apresenta também uma linha horizontal a tracejado com o valor alvo 
do tempo de ciclo, como calculado no ponto anterior. Apesar do yamazumi típico 
segregar dentro de cada barra as tarefas que o constituem, aqui não foi feito dado o 
reduzido valor acrescentado (dado ser um processo em tempo real) face ao aumento de 
complexidade técnica e visual; 
4. Cálculo dos tempos de produções reais. Semelhante ao apresentado o ponto 2, nesta 
área são calculados os vários indicadores de produtividade, mas neste caso tendo em 
conta o tempo de ciclo mais alto. Corresponde, portanto, ao valor do posto gargalo deste 
processo, e por isso apresenta os valores expectáveis. 
5. Cálculo da eficiência de balanceamento. Obtido através da fórmula de cálculo: 
            
                            
                               
 
Este valor permite obter um valor percentual referente à eficiência de utilização do 
tempo disponível dos recursos humanos. Avalia, em suma, a qualidade do 
balanceamento atual. Deve procurar-se soluções que apresentem este valor igual ou 
superior a 95%; 
6. Indicação do número de máquinas totais requeridas para a célula. O processo baseia-se 
em aferir, para cada costureira, os tipos de máquina necessárias. Dado não ser possível 
partilhar máquinas (uma vez que as costureiras trabalham sentadas e o desenho de linha 
pressupõe dispor as máquinas à sua volta), somam-se as necessidades de cada posto em 
termos de máquinas.  
7. Apresentação da folha de material. É criado, em automático, uma listagem para 
impressão de todos os componentes que constituem determinado artigo, indicando em 
que posto deve entrar. Serve dois propósitos: verificação de existência de todos os 
componentes, através de registo manual, e apoio a quem abastece os bordos de linha, 
pois indica o destino de cada componente (Não assinalado na figura – presente no anexo 
F). 
Note-se que se trata de um processo iterativo, onde várias soluções são experimentadas, 
alterando o número de pessoas e a distribuição de tarefas em si, até se alcançar um valor 
satisfatório de eficiência de balanceamento, que se considera igual ou superior a 85%. Por este 
motivo se requer um método rápido e interativo, tal como esta folha de cálculo permite.  
O processo de planeamento termina com o desenho da disposição física dos postos, máquinas, e 
mesas de transferência. Dada a diversidade de possíveis disposições, esta fase é gerida de 
acordo com o bom senso que quem faz este desenho, tendo por base de princípio o layout em 
U, como referido anteriormente. 
Este processo de desenho de linhas é, em suma, constituído por 3 grandes fases: 
 Registo de Gama Operatória 
 Balanceamento 
 Desenho do Layout Físico 
Com intuito de dar ao processo a mesma versatilidade que a Scoop exige da sua área de 
confeção, foi realocada uma colaboradora, antiga responsável da embalagem para assumir o 
cargo de “Planeamento da Confeção Interna”. Com esta medida, foi criado um apoio 
importante para a encarregada de confeção, que acumulando a gestão do processo de 
embalagem, se focaria mais eficazmente na gestão integrada do dia-a-dia dos recursos 
humanos, alocando dinamicamente as pessoas às tarefas requeridas. Torna-se assim capaz de 
alterar a capacidade de cada área face à procura real. 
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Este cargo de planeamento tem portanto como função principal olhar para o futuro próximo da 
confeção interna e garantir que tudo estará preparado para que a transição entre artigos seja a 
mais rápida e simples possível, quer em termos de desenho de linha, quer em termos de 
existência de componentes. No entanto, deve também ter em conta o futuro geral da empresa, 
uma vez que é responsável por auxiliar o processo de negociação comercial, ao fornecer 
estimativas de custo de feitio para cada artigo. Igualmente se deve preocupar com o presente da 
confeção interna, já que regista as produções das células a cada hora. Para auxílio destas tarefas 
foram implementados dois tipos de quadros. 
3.3.6 Quadro de Célula 
O quadro de célula (Figura 29) regista, para cada célula, as produções reais face ao previsto. No 
momento em que se realiza o balanceamento, o objetivo/hora para cada equipa é 
automaticamente calculado. Este valor, que é afixado junto a cada célula, serve de indicador 
face ao qual as produções reais vão ser comparadas. Seguindo um dos princípios fundamentais 
do Kaizen Institute (2015), a gestão visual, os valores reais são anotados a verde ou a vermelho, 
quando consigam alcançar o objetivo traçado ou não, respetivamente. Por um lado, é um 
motivador para a equipa, pois as costureiras deixam de produzir em lote para ver peças 
acabadas a saírem a todo o instante, e por outro torna os problemas visíveis. Por exemplo, a 
existência de várias horas com produções abaixo do esperado pode indicar problemas de 
velocidade nas máquinas, que caso não fosse efetuado este registo, poderia no limite nunca ser 
visto como um problema. 
 
Figura 29 - Quadro de Célula 
Toda esta informação é compilada informaticamente a fim de calcular a produtividade, e com 
base nos preços de feitio, a faturação e resultado diário estão também disponíveis. Dentro do 
âmbito deste projeto, o ficheiro anterior foi revisto, que só registava a questão da faturação, e 
em termos semanais. Num processo com produtos finais tão variáveis, é necessário um controlo 
mais frequente e que considere produtividade em função do tempo de valor acrescentado e não 
somente monetariamente. Um artigo realizado numa célula bem balanceada e que atinja os 
objetivos de produções pode, mesmo assim, ter resultados económicos negativos, caso o valor 
acordado com o cliente seja baixo. Desse modo, e entendendo que ambas as perspetivas são 
necessárias, criou-se um novo ficheiro, também em Microsoft Excel e partilhado no servidor 
interno da empresa, capaz de recolher toda a informação relativa a tempos de produção, preços 
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de feitio e produções e calcular indicadores de produtividade, qualidade, e faturação, ao dia e 
ao mês. A Figura 30 mostra um quadro resumo, que recolhe a informação relativa à zona das 
células de confeção. 
 
Figura 30 - Resumo diário da produtividade da confeção 
3.3.7 Quadro de Planeamento 
O quadro de planeamento serve o propósito de auxiliar o processo de preparação de informação 
e material, para garantir um início de produção de determinado artigo o mais suave possível. É 
um quadro branco de dimensões 2500x1200mm, colocado na zona de produção, e encontra-se 
dividido em 5 grandes áreas (a numeração corresponde à encontrada na Figura 31): 
1. Produção Atual; 
2. Produção Seguinte; 
3. Produção Planeada; 
4. Acabamentos; 
5. Desenho de Layouts / Área Livre. 
 
Figura 31 - Esquematização do Quadro de Planeamento 
Assim que algum artigo é alocado à confeção interna (o planeamento decide se subcontrata ou 
produz internamente), é criado um cartão identificativo (Figura 32) e colocado na área de 
“Produção Planeada”. De modo a garantir que o processo de balanceamento é seguido e 
cumprido atempadamente, este cartão inclui uma lista de verificação de todas as etapas 
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requeridas. Isto permite evitar erros ou esquecimentos em algumas das etapas, e torna 
igualmente visível o trabalho executado pela planeadora interna. Existe também um espaço de 
texto livre para assinalar os componentes em falta, dado ser um problema recorrente na 
organização (tópico que será abordado no capítulo 4). 
 
Figura 32 - Cartões Identificativos de Próximas Produções 
Uma vez neste quadro, os cartões são movimentados para a zona de “Produções Seguintes”, 
sendo alocados à célula que irá produzir o respetivo artigo assim que a produção em curso 
termine. A escolha de qual dos artigos priorizar irá depender da data de exportação, dos 
recursos humanos e máquina disponíveis e do número de componentes em falta à data de 
entrada em produção.  
Entrando em produção, passará a constar no quadro a ordem de fabrico (contem quantidades, 
tabela de medidas e outros comentários do cliente que devem ser tidos em conta), a folha 
resultante do balanceamento (gama operatória com tempos e distribuição das tarefas), bem 
como notas e comentários feitos pelo Controlo de Qualidade. Esta informação, que outrora 
estaria arquivada, encontra-se visível e de fácil acesso para resolver qualquer dúvida que exista. 
Do lado direito do quadro, existe ainda uma zona para indicar os artigos que se encontram em 
operações de acabamentos (últimas etapas que dado o seu baixo tempo de operação e custo de 
aquisição de máquina, são tarefas realizadas após o trabalho em células, em máquinas 
partilhadas) e uma área livre que serve para se poder, em equipa de responsáveis, desenhar e 
decidir qual o layout físico que mais se adequará à produção de determinado artigo. 
3.3.8 Formação Interna para o posto de Planeamento de Confeção 
Em suma, todas estas ferramentas desenvolvidas são o suporte diário para garantir o 
cumprimento e a qualidade do trabalho desenvolvido na nova função de planeamento interno 
que foi criada. Parte da formação para o cargo de planeamento interno da confeção foi, 
portanto, o desenvolvimento destes materiais, que de acordo com sugestões de melhoria que 
decorrem do uso diário deles, foram atualizados de forma a garantir um ajuste ainda maior aos 
requisitos da área e da organização como um todo. A restante vertente da formação baseou-se 
no acompanhamento regular no terreno das tarefas a desempenhar, esclarecendo dúvidas e 
auxiliando em alguns processos de decisão. No entanto, e de modo a gradualmente aumentar a 
autonomia desta pessoa, libertando também os responsáveis pela melhoria dos processos para 
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intervir em outras áreas da organização, foi criada uma lista das várias tarefas da sua 
responsabilidade a desenvolver diariamente, como mostra a Figura 33. Esta folha serve uma 
dupla função: por um lado, ajuda a uma distribuição eficaz do tempo por todas as 
responsabilidades, e por outro, ajuda na priorização de tarefas (por exemplo: uma tarefa que 
não é realizada há alguns dias torna-se visível e assim deve ser considerada como urgente no 
dia seguinte). 
 
Figura 33 - Lista de tarefas diárias da planeadora de confeção interna 
3.3.9 Desenho da Linha de Embalagem 
Todas as soluções apresentadas referem-se particularmente à área de confeção, que requer 
flexibilidade e agilidade na mudança dos seus processos internos. Em contraste, apresenta-se o 
setor da embalagem, que é responsável por realizar nos artigos as seguintes tarefas, pela ordem 
apresentada: 
1. Passagem a ferro, nas prensas; 
2. Dobragem, por via manual; 
3. Colocação de etiquetas e outros elementos identificadores; 
4. Acondicionamento (colocação em sacos ou cabides, consoante cliente); 
5. Deteção de metal (embora não existisse essa tarefa no início do projeto, esta foi imposta 
por um dos mais importantes clientes, no decorrer do processo de melhoria) 
6. Criação de caixas e paletes de expedição. 
Todos os diferentes artigos seguem o mesmo processo, diferindo apenas nas especificações de 
cada etapa. Apresenta-se portanto como um processo mais estável, quando comparado com a 
confeção, e por isso a criação de fluxo será assegurada por um layout fixo e constante. 
Relembrando a situação inicial, esta área não apresenta uma disposição lógica em vista ao 
processo, tal como mostra o diagrama de spaghetti da Figura 34, aplicado com base na listagem 
de tarefas apresentada acima. O excesso de movimentações reduz o tempo disponível de valor 
acrescentado por parte das colaboradoras, e permite a acumulação de material através de lotes 
de movimentação de tamanho elevado. Embora seja uma solução válida para a resolução do 
problema definido, pois o aumento do tamanho dos lotes efetivamente reduz o número de 
transportes, esta não atua sobre a causa raiz da disposição ineficiente dos postos, e levanta 
outros problemas, como é o excesso de material, que impede um fluxo mais eficiente e limita a 
criação de ritmo e rigor.  
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Figura 34 - Diagrama Spaghetti para a área da embalagem 
A introdução do detetor de metais foi, como referido, uma imposição colocada após a 
conclusão desta melhoria, pelo que uma nova alteração deverá ser efetuada como trabalho 
futuro, tendo por base os mesmos princípios e ideias. A proposta de layout que foi realizada e 
implementada é exibida na Figura 35. Nos próximos parágrafos apontados os constrangimentos 
e fundamentadas as escolhas que resultaram na solução apresentada. 
 
Figura 35 - Layout implementado na área de embalagem 
A primeira etapa a realizar no desenho de um novo layout é, tal como efetuado aquando da 
confeção, a avaliação às restrições físicas de máquinas e espaço. Uma vez que todas as 
operações são manuais, com exceção da primeira, que utiliza máquinas de prensa, apenas esta 
poderá ser mais restritiva, pois todas as outras necessitam apenas de uma mesa de apoio.  
As prensas necessitam de 3 ligações: elétrica (via tomada trifásica), água (que abastece uma 
caldeira capaz de abastecer duas prensas em simultâneo), e saída de vapores de escape. Tais 
restrições levavam a que a posição destas se encontrasse inicialmente junto às paredes da 
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secção, no lado oposto ao da entrada de material. No entanto, após mostrar os potenciais 
ganhos pela organização do espaço de acordo com a sequência de operações, foram aprovadas 
obras de alteração de forma a colocar as prensas no início da área de embalagem, no local de 
onde provém as peças acabadas da área da confeção. Uma caldeira é colocada entre as duas 
prensas que abastece, o que implica que estas estejam frente-a-frente, por uma questão de 
economia de espaço. Foi igualmente referido que duas prensas seriam suficientes para dar 
resposta ao fluxo de material existente. Apesar disso, foi colocada uma terceira máquina, de 
menor capacidade e menores restrições (apenas necessita de ligação elétrica monofásica e 
abastecimento de água através de um recipiente) como suporte às operações, seja para 
responder a picos de procura, seja para apoio às controladoras de qualidade ou à confeção. 
Estando a tarefa mais exigente em termos físicos dimensionada e localizada, todas as demais, 
que tal como referido, são operações manuais, são adaptadas a esta realidade. Sabendo que o 
fluxo unitário é o método que conduz a melhores resultados em termos de qualidade, custo e 
entrega (Kaizen Institute 2015), foram desenhadas duas linhas de embalagem, cada uma capaz 
de embalar os artigos saídos da respetiva prensa a jusante. Dado tratarem-se de operações 
manuais, o único requisito em termos físicos é a colocação de uma mesa de embalagem, com 
150cm de comprimento e 80cm de largura, capaz de albergar todo o tipo de artigos, bem como 
os respetivos acessórios de embalagem, nomeadamente etiquetas, sacos e autocolantes. De 
modo a garantir que esta mesa se encontra desimpedida em qualquer instante, existem mesas de 
transferência antes e depois da mesa de embalagem, que recebem eventuais stocks em curso 
que possam existir. 
Assim que esteja formada uma caixa completa com os produtos a expedir, estes são 
transportados para as respetivas paletes, perto da zona de saída da embalagem, zona esta que 
era o antigo local das prensas, que como referido antes, estava num dos cantos daquela área. De 
forma a criar fluxo de material e evitar confusão entre produto a expedir e em curso, foi 
necessário proceder à abertura de uma porta, larga o suficiente para a passagem de porta-
paletes, tal como se vê esquematicamente representado na Figura 35, no canto inferior 
esquerdo.  
À semelhança da zona de saída, deve haver igualmente uma zona de entrada de material: um 
local capaz de receber as caixas de movimentação de produto revistado que aguarda 
embalagem, e stock de acessórios a serem adicionados aos artigos que serão embalados na 
semana em questão. O expectável é que haja um stock avançado nas mesas de embalagem, em 
pequenas caixas, correspondente ao artigo presente em linha, que serão reabastecidas nesta 
zona de entrada de material. 
Embora não totalmente relacionado com o trabalho desenvolvido pela equipa da embalagem, 
houve a necessidade de ter em consideração que outros elementos realizam trabalho produtivo 
nesta área. No caso, o controlo de qualidade realiza as suas inspeções em peças acabadas, já 
colocadas ou em vias de colocação em caixas de cartão para expedição. Como tal, e dado haver 
espaço disponível para tal, foi incluída uma mesa extra destinada principalmente para este fim. 
No entanto, no eventual caso de um pico de produção, poderá servir igualmente como um posto 
produtivo de embalagem. 
Note-se também que a existência de um layout físico fixo, contrastante com o da confeção, não 
implica que este não seja flexível em relação à procura que existe para aquela área. Nesta 
situação, a adaptação é feita em termos do número de colaboradoras existentes a cada momento 
na área. Este número poderá ir desde uma pessoa (com apenas uma linha de embalagem em 
funcionamento) até seis em simultâneo (cada linha com duas pessoas, uma na prensa auxiliar e 
outra usando a mesa preferencialmente destinada ao controlo de qualidade). Considera-se 
portanto como um setor a atuar sobre a filosofia shojinka, que tal como explicado 
anteriormente, é capaz de responder a variações de procura e de disponibilidade, distribuindo 
facilmente o trabalho pelos colaboradores necessários. 
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3.3.10 Resultados obtidos 
Assim, e em jeito de resumo, apesar das soluções para a confeção e embalagem serem 
metodologicamente diferentes na sua implementação e, por esse modo, terem sido abordadas 
isoladamente, elas estão interligadas. Pretende-se que, globalmente, estas duas áreas funcionem 
como uma só, quer em termos de alocação dinâmica dos recursos humanos (pelo desenho de 
linhas shojinka de embalagem, como referido no parágrafo anterior), quer em termos de fluxo 
de material. Note-se o esquema reproduzido na Figura 36, onde existem 4 células (cenário mais 
típico durante o decurso deste projeto) que abastecem a área de acabamentos e revista, no 
centro da confeção, que, por sua vez, abastece a embalagem, que trabalha no sentido do 
armazém, local por onde os produtos são expedidos. Apesar das restrições de espaço que 
existem, há uma noção intrínseca que a redução de movimentações, algo pelo qual o cliente não 
está disposto a pagar, garante uma maior produtividade. 
 
Figura 36 - Layout Implementado na Produção e o fluxo de material implementado 
A situação inicial relatava uma produtividade de 33%, como mostra a Tabela 1. A introdução 
de um novo método de produção, baseado em rearranjar a sequência dos equipamentos de 
acordo com a ordem das operações, permitiu obter vários ganhos. 
Em primeiro, é possível antever com maior eficácia as próximas produções. Como tal, podem-
se antever possíveis restrições, como máquinas ou competências humanas. No primeiro caso, a 
confeção interna tem agora tempo para previamente reparar e afinar as máquinas de costura, e 
para adquirir guias e outros acessórios para estas, garantindo um aumento de produtividade e de 
qualidade do produto, que embora não mensurável, contribui positivamente para a 
flexibilização desta área. A nível de competências, e tal como referido, a implementação de um 
plano de treinos, juntamente com maior visibilidade sobre o futuro, permite que a produção seja 
orientada ao produto e não às aptidões de cada colaboradora. No decurso do projeto nesta área, 
a capacidade humana duplicou, nas operações onde se formaria um gargalo de produção para as 
produções em curso.  
A produtividade da área foi também aumentada. A introdução de células de confeção (Figura 
37) permite o balanceamento das tarefas entre costureiras, garante a entreajuda, reduz o lead 
time e o stock em curso (de notar a diferença de material em curso entre a Figura 20 e a Figura 
37), e aumenta a motivação da equipa, que assiste a uma constante saída de material. A criação 
de fluxo, por abandono de grandes lotes de produção, permite equilibrar a carga de trabalho 
para o setor da embalagem, que pode ir embalando continuamente, reduzindo também o seu 
lead time.  
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Figura 37 - Célula de confeção 
Todos estes fatores contribuem para um aumento dos valores de referência de 60% para 81,4%, 
nas primeiras 4 semanas após introdução do novo método baseado no layout por células (Figura 
38), significando um aumento de aproximadamente 35% na produtividade da área. Este 
aumento garante que mais artigos podem ser produzidos internamente, reduzindo a necessidade 
de subcontratação e de transtornos decorrentes de incumprimentos por parte de empresas 
menos confiáveis. Garante também um aumento da margem de lucro para a empresa, por duas 
vias. Por um lado, considerando o preço de venda constante, e sabendo que o custo diminui (os 
mesmos recursos agora produzem mais), a margem de lucro aumenta, através da fórmula 
                 . Por outro, a redução de subcontratação faz com que haja um menor 
valor gasto pela Scoop para pagar a margem de lucro de outras empresas. 
 
Figura 38 - Produtividade Diária das Células de Confeção 
É favorecida a análise de indicadores de produtividade em detrimento de indicadores como 
faturação e resultado, pois estes são influenciáveis pelo aspeto comercial, nomeadamente pela 
qualidade da venda dos artigos em produção do momento. Artigos com uma boa margem 
apresentarão bons resultados apesar de uma possível má produtividade, enquanto artigos 
produzidos com boas eficiências, mas preço de faturação baixo, apresentarão resultados 
económicos desfavoráveis. 
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4 Melhoria do cumprimento de prazos de planeamento e compras 
4.1 Descrição da situação inicial 
O setor de planeamento é o responsável pela gestão do processo produtivo completo, tendo um 
papel de acompanhamento e supervisão de todos os setores relacionados com a produção de 
artigos de vestuário na Scoop, tal como mostrado anteriormente na Figura 15. No entanto, as 
encomendas excedem largamente a capacidade interna nos setores de confeção e embalagem (à 
data do projeto, a produção interna ronda os 20%), pelo que o planeamento deve igualmente 
gerir a subcontratação não só destes serviços que são parcialmente realizados pela empresa, 
como também de outros serviços dos quais a Scoop não tem qualquer capacidade interna, como 
é o caso de lavagem, estamparia ou bordaria. 
Qualquer artigo a ser produzido deve começar o seu processo na encomenda da matéria-prima, 
pois tal personalização e variabilidade entre artigos inviabiliza a existência de stock de material, 
na grande maioria das referências. Apenas as malhas podem ser armazenadas, mas mesmo estas 
terão de ser sujeitas a algum tipo de processamento. O setor das compras deve lidar, portanto, 
com o desenvolvimento e encomenda de todas as matérias-primas necessárias, assim que 
recebe os requisitos e necessidades relativos aos artigos a produzir. 
Este processo global, conforme já visto, passa por várias fases e setores diferentes. No entanto, 
apenas há em consideração uma data, aquela que foi acordada com o cliente para a expedição 
do produto acabado. Não havendo métricas traçadas nem objetivos para cada um dos 
intervenientes, torna-se complexo avaliar se determinado artigo se encontra atrasado, no 
decurso do prazo que foi acordado inicialmente, que poderá variar entre 4 semanas e 6 meses.  
Contudo, o setor das compras define, ainda antes de proceder à encomenda da matéria-prima, 
uma data ideal para a receção da mercadoria, com base no tempo até à expedição. Com esta 
data em mente, consegue selecionar qual o melhor fornecedor ou negociar de forma a garantir 
que não existirão atrasos na entrega ao cliente final. 
Apesar deste controlo, que se considera como benéfico para a organização, este não surte efeito 
na prática. De acordo com os dados extraídos do sistema de informação instalado recentemente 
na empresa, 82,7% dos componentes chegaram depois da data definida como ideal para não 
comprometer a expedição, entre dia 1 de março e 22 de maio de 2015. O atraso médio é de 9,5 
dias úteis, ou seja, duas semanas, tal como é exibido no histograma de atrasos de componentes 
da Figura 39. Pela própria definição de média, isto significa que metade destes atrasos é de, 
pelo menos, 2 semanas. Considerando o lead time total médio que a Scoop tem de 16 semanas, 
para os artigos recebidos entre as datas desta análise, compreende-se as implicações destes 
atrasos. 
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Figura 39 - Histograma dos atrasos de receção de matérias-primas e acessórios 
 
Analisando os possíveis motivos para este valor de atrasos, existem 4 possibilidades que, para 
cada artigo, podem ocorrer em isolado ou em simultâneo: 
 A encomenda foi realizada com atraso: o processo a jusante da encomenda foi 
demasiado lento, de tal forma que o fornecedor já não consegue entregar na data 
pretendida; 
 O fornecedor falhou a data de entrega: Apesar de se ter proposto com a data desejada 
pela Scoop, este acabou por só conseguir entregar já depois do acordado; 
 O fornecedor tem um lead time elevado: desde que é feita a encomenda até à receção da 
mercadoria, passa-se demasiado tempo, consumindo grande parte do tempo total 
disponível. Um exemplo serão os produtores de tecido da China, que com transportes de 
barco de 40 dias de duração, poderão ser impeditivos para certos artigos; 
 O tempo considerado para o processo produtivo em si é demasiado longo, puxando 
demasiado para trás a data ideal. Neste caso, poderia ser relevante dividir a ordem de 
produção e subcontratar em várias fábricas. 
Assim sendo, este indicador só por si não será o mais indicado, pois estando associado a várias 
causas-raiz, não despoleta ações corretivas unívocas com intuito de melhorar este aspeto do 
processo. No entanto, e mesmo apesar de ser o único indicador que, embora com falhas, é 
possível de usar acerca da situação inicial, este não é utilizado nem medido regularmente. De 
facto, nunca tinha sido obtida esta listagem, que quando desdobrada por fornecedor, mostrou, 
para surpresa da organização, que de entre os fornecedores com maiores atrasos, se encontrava 
o responsável pelo abastecimento da maioria da malha utilizada na Scoop. 
Por outro lado, o acompanhamento das encomendas é feito de forma ineficaz. De forma a 
compreender o processo envolvido até à chegada do material ao armazém da Scoop, foi 
realizado um mapeamento do fluxo de informação e material, segundo a metodologia do Value 
Stream Mapping. O resultado visual é exibido na Figura 40. 
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Figura 40 - Mapeamento do Processo de Encomendas de Matérias-Primas e acesssórios 
Relativamente ao setor das compras, é impresso o mapa de compras, diretamente do sistema 
informático: uma lista com todas as encomendas feitas para determinada coleção ou estação, 
ainda antes de se obter a confirmação de prazos por parte dos fornecedores. E apesar de haver 
todo o sistema informático implementado de apoio, esta folha continua a ser a principal 
ferramenta de acompanhamento. 
Isto implica que, sempre que há necessidade de corrigir a data, por atualização do fornecedor, 
esta será sempre feita manualmente na folha, mas nem sempre no sistema, tornando-o portanto 
inexato e por isso não se mostra como fiável aos olhos dos outros setores que necessitam de 
obter o estado corrente dos componentes encomendados. Neste sentido, o contacto direto ou 
telefónico é recorrentemente utilizado, o que implica desperdício por retrabalho, impedindo que 
se realize mais trabalho de valor acrescentado, neste caso a procura de novos fornecedores e o 
acompanhamento mais rigoroso dos atuais: Não só a responsável de compras regista o estado 
da encomenda no seu mapa, como também deve informar as várias equipas, na maioria das 
vezes isoladamente, que a levará a ter que repetir a mesma comunicação.  
Relativamente ao departamento comercial, uma das suas funções é informar o cliente sobre o 
estado de cada artigo, atualizando a data prevista de expedição. No entanto, dado não existir 
transparência sobre o estado atual, já que os artigos vão passando de setor para setor apenas 
com o conhecimento do planeamento, esta última equipa recebe não só várias comunicações, 
mas também é convocada para reuniões bissemanais com durações aproximadas entre 2 e 3 
horas. Tal como no setor de compras, estes procedimentos consomem tempo no qual não se 
acrescenta valor (o cliente valoriza receber informações regulares, mas não está a disposto a 
pagar por longas reuniões interdepartamentais para a obter). 
Este mesmo desconhecimento sobre o processo concreto de fabrico de peças de vestuário leva a 
que a equipa comercial defina, em altura de negociação com o cliente, tempos de entrega 
baseados apenas na concorrência e imposição do cliente. Este compromisso trará, no caso de 
incumprimento, penalizações gradualmente crescentes com o número de semanas de atraso. No 
entanto, não existe metodologia eficaz para medir quais os lead times expectáveis para cada 
especificação de artigo.  
De igual modo, o planeamento vê o seu trabalho afetado. Este não só é constantemente 
questionado sobre o estado das produções, como não é informado antecipadamente de quando 
deverá subcontratar. Tal situação resulta de não existir visibilidade suficiente para se poder 
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prever uma data de conclusão das etapas anteriores, que leva a que o planeamento trabalhe 
segundo urgências baseadas na data de expedição. No entanto, tal método produtivo leva a que, 
no limite, tudo seja urgente e que a maior parte do tempo seja gasto a desbloquear estas 
situações e não a distribuir e planear antecipada e eficazmente. 
A inexistência de planeamento impede que as empresas subcontratadas estejam preparadas e 
que sejam informadas atempadamente da produção que irão realizar. Não havendo reserva de 
capacidade, existem 3 soluções possíveis: 
1. Mesmo sem planeamento, existem fornecedores capazes de responder à urgência. No 
entanto, tal pode implicar maior tempo para encontrar uma solução; 
2. Não existe capacidade em nenhum fornecedor, e há atrasos na expedição ao cliente, que 
se refletem em penalizações monetárias e insatisfação do cliente; 
3. Nenhum fornecedor consegue dar resposta, mas existe capacidade interna. O 
departamento interno em questão deverá responder a todas as urgências, dado ser a 
única alternativa, dificultando a sua própria rentabilização, devido a frequentes 
mudanças. No caso concreto da confeção interna, esta muitas vezes deve interromper 
produções que se encontram estabilizadas por forma a produzir artigos, que devido a 
atrasos no processo e à sua data de expedição, são considerados prioritários. Embora 
não seja possível calcular valores em concreto, esta instabilidade causada por um mau 
controlo do processo a jusante, leva a menores eficiências e baixas produtividades. 
Estas soluções são, na verdade, medidas reativas, atuando para tentar solucionar o problema. 
Devido às ineficiências e desperdícios constatados, deveriam ser aplicadas esporadicamente. 
No entanto, não havendo medidas que resolvam a causa raiz, também chamadas de preventivas, 
estes três cenários ocorrem com frequência superior ao desejável, de acordo com o observado. 
A utilização de soluções reativas afeta de forma direta os departamentos que deverão gerir 
constantemente as urgências, e indiretamente, toda a cadeia de valor da empresa. O 
departamento comercial não consegue avisar atempadamente se as datas de expedição 
acordadas com o cliente serão cumpridas, os setores de produção não se conseguem organizar 
internamente e, quanto mais próximo do final da cadeia de valor um setor se encontra, maior é 
a pressão sobre este, pois apesar de poder já ter um tempo reduzido para trabalhar, devido a 
atrasos a jusante, é aquele que mais aparenta responsabilidade por garantir o cumprimento da 
entrega. Isto se deve a que toda a estrutura se foque apenas na data final e não propriamente na 
propagação de problemas. Este sentimento leva a uma grande resistência à mudança dentro de 
cada setor, referindo sempre que melhorias só são conseguidas atuando na equipa que lhe 
antecede. 
À data do início do projeto, em fevereiro de 2015, tinha já sido concluída a implementação de 
um novo sistema informático, que daria suporte a toda a estrutura, e tornaria visível para todos 
a informação existente. No entanto, encontra-se ainda em fase de adaptação por parte da 
organização. Os seus utilizadores não são ainda proficientes, nem conhecem todas as 
funcionalidades oferecidas. Por um lado, alguma informação presente não é fidedigna, devido a 
não se encontrar atualizada, levando a que, como já referido anteriormente, continuem a existir 
vários contactos e reuniões de acompanhamento de, por exemplo, encomendas de matéria-
prima. Por outro lado, existem relatórios e módulos que ainda não se encontram em utilização, 
seja por hábito ou por desconhecimento, que ajudariam a que mais medidas preventivas fossem 
tomadas. Um caso em concreto é a informação retirada do sistema relativamente a atrasos na 
chegada das matérias-primas, que pode ser agrupada por fornecedor de forma a avaliar 
objetivamente cada um destes. Uma funcionalidade que o setor de compras deveria ter como 
das mais importantes para garantir fluxo e cumprimento de prazos ao longo da cadeia de valor 
nunca foi, na verdade, aproveitada. 
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4.2 Análise a Oportunidades de Melhoria 
A situação inicial mostra problemas em termos de planeamento, que afetam diretamente o 
rendimento de toda a organização. 
A existência de atrasos nos processos intermédios da produção de peças de vestuário não é 
visível, pelo que os prazos de entrega ao cliente podem estar comprometidos logo desde as 
primeiras etapas. Com esta informação, a comercial poderia informar o cliente deste atraso e 
tentar negociar novas condições de entrega. Embora a imagem da Scoop seja em todos os casos 
afetada, o seu impacto será mais reduzido quanto mais cedo este aviso for dado ao cliente.  
A nível interno, a produtividade sai afetada. Não havendo capacidade de prever atempadamente 
os atrasos, não é possível planear eficazmente a necessidade de subcontratação. Sendo a reserva 
de capacidade produtiva realizada com pouca antecedência, é provável que não exista 
disponibilidade de se conseguir subcontratar e garantir a entrega na data desejada. Nestas 
situações, quando existe alternativa a nível interno, o planeamento redefine as prioridades desse 
setor numa tentativa de cumprir todas as entregas. Constantes alterações ao plano de trabalhos 
leva a quebras de ritmo e a menores produtividades. O exemplo onde esta caso se torna mais 
visível é o da confeção, que implica aumento do stock em curso, mudanças de layout, e 
habituação à nova tarefa e ao material a costurar. Um fator que melhora a produtividade da 
confeção é portanto a redução do número de urgências e interrupções. 
Ainda em termos de subcontratos, a escolha destes está condicionada à disponibilidade, uma 
vez que a reserva não é conseguida atempadamente. Isto retira o poder que a Scoop poderia ter 
sobre as empresas fornecedoras, que embora sejam de dimensão inferior, compreendem que 
não tendo concorrência, podem praticar preços mais elevados e garantir condições inferiores. 
Concorrem portanto em termos de disponibilidade e não através da combinação dos fatores de 
qualidade, custo e prazos de entrega. Haverá portanto maior possibilidade de escolha, com base 
em indicadores QCD, quanto mais atempadamente se alocar os subcontratos.  
Há também o bem-estar e espírito de equipa que se encontra afetado. Dado não existirem metas 
intermédias, mas somente a data final de expedição, não é possível avaliar o desempenho de 
cada setor. É relevante compreender se este conseguiu cumprir os prazos, uma vez que podem 
ser desencadeadas horas extra ou ações de melhoria, de forma a reagir a picos de trabalho e 
compreender motivos de existência de gargalo. Uma vez não havendo tal controlo, existe a 
reação natural de culpar os setores anteriores, contribuindo para um distanciamento entre 
setores da mesma empresa, o que prejudica o clima de bem-estar e transparência que despoleta 
a cultura de melhoria contínua a implementar.  
Em suma, é necessário garantir um método que consiga gerir todo o processo de produção, 
envolvendo toda a organização, desde o setor comercial até à expedição, de forma integrada e 
com objetivos claros para cada interveniente, em termos de prazos expectáveis de conclusão. 
Tal método deve garantir visibilidade sobre o estado de cada produção a todos os 
intervenientes, facilitando o trabalho comercial e ajudando o planeamento a subcontratar. 
Igualmente, cada setor deve reconhecer as suas prioridades e portanto, sequenciar o seu 
trabalho em curso. Atrasos recorrentes poderão ser analisados, de forma a tomar medidas que 
garantam uma redução do lead time global. 
4.3 Implementação 
Em função dos problemas encontrados ao longo de toda a organização, este tópico foi 
adquirindo uma maior importância com o avançar do projeto. Embora as melhorias isoladas 
dentro de cada setor permitam reduzir o tempo de entrega ao cliente, sentiu-se a necessidade de 
quebrar a lógica instalada de isolamento entre departamentos. Para mudar a cultura da empresa, 
de modo a todos, como equipa, procurarem a melhoria dos vários processos, é necessário que 
seja visível e reconhecida a importância do trabalho de cada colaborador para o sucesso da 
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organização. Deste modo, este subprojeto não só terá como missão a redução do tempo de 
entrega ao cliente e outros indicadores referidos anteriormente, como também diminuirá o 
sentimento de resistência à mudança, mostrando que embora altere hábitos instalados, a 
organização sai valorizada e reforçada. Menor resistência à mudança implicará menos esforço 
de implementação de melhorias focalizadas, quando se atuar dentro de cada setor. 
A solução decidida para a resolução dos problemas mencionados foi a determinação, registo e 
acompanhamento dos prazos de todos os setores intervenientes no processo global de produção 
de um artigo. O maior entregável desta solução é a da criação de um sistema de 
acompanhamento do processo, desde a chegada do pedido do cliente até à expedição, que 
estipula automaticamente as datas limite que cada setor deve concluir a sua função, para cada 
artigo. Este informa o estado de cada produção, bem como atrasos ocorridos, por forma a 
poderem ser tomadas corretivas ou a informar antecipadamente quais o novo prazo de entrega 
previsto. 
Dada a quantidade de ordens de produção existentes em simultâneo, tal função deve ser 
integrada no sistema informático da empresa. Deste modo, cada interveniente atualiza num 
local centralizado o trabalho desempenhado, reduzindo o desperdício por retrabalho. 
4.3.1 Metodologia Utilizada 
Para concretizar esta solução, a metodologia aplicada baseou-se em técnicas de gestão de 
projetos. Embora com algumas diferenças ao princípio, foram seguidas as noções de caminho 
crítico e as etapas de implementação. Como referido no capítulo 2, a gestão de projetos envolve 
planeamento e controlo, dois aspetos que se querem melhorar. 
Tipicamente, as encomendas no setor do vestuário são únicas. O paradigma implementado no 
setor têxtil pelo grupo Inditex, privilegiando alta rotação de inventários através da produção de 
séries mais pequenas, e baixo lead time de produção para responder aos requisitos do cliente 
(Abtan, Bellaïche, e Vahle 2013), reduz a capacidade de armazenar material semiacabado, 
trabalhando numa ótica de Engineer-to-Order (ETO). A Figura 41 apresenta os vários métodos 
de produção e a influência que o armazenamento tem no lead time, sabendo que quanto mais a 
montante se cria inventário, menos personalizável poderá ser a encomenda. 
 
Figura 41 - Métodos de Produção (Baseado em Jacobs e Chase (2014)) 
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Na Scoop, todas as ordens de produção são tratadas desde a sua conceção inicial. Salvo raras 
exceções em que se pode armazenar algum tipo de malha, todas as matérias-primas são 
encomendadas na quantidade necessária à produção do artigo em causa. Também processos 
como a criação dos moldes e planos de corte são desenvolvidos para cada artigo, dado estes 
dependerem das especificações do cliente e das características dos rolos de tecido ou malha 
recebidos. 
O processo de encomenda pode ser tratado como um típico projeto de desenvolvimento. 
Existem várias etapas a ser cumpridas, segundo uma ordem definida e respeitando 
precedências. Em termos de duração máxima, este projeto apresenta um valor previamente 
estabelecido, que é o lead time acordado com o cliente. Em certa forma, o processo deve 
adaptar-se aos requisitos de tempo definidos e não o inverso, como é o típico em metodologias 
de gestão de projetos. A duração de um projeto é calculada, conforme referido pelo capítulo 2, 
pela soma das tarefas no caminho crítico. Tarefas fora deste caminho apresentam folgas, 
significando que atrasos inferiores a este valor de folga não influenciam o tempo global de 
conclusão. 
4.3.2 Compreensão Processo Scoop 
A primeira ação desenvolvida foi compreender o processo global de criação de artigos de 
vestuário. Em sala de reuniões, com responsáveis de todas as áreas, desenvolveu-se o diagrama 
de processo genérico, correspondente ao caso mais complexo, como mostra a Figura 42. 
 
Figura 42 - Diagrama de Processo de criação de artigos 
Iniciando-se no setor comercial, o processo de encomenda é introduzido no sistema 
informático. É desenvolvida a ficha técnica, que contem a listagem de todas as necessidades, 
tanto de matéria-prima como de serviços. Este documento serve de suporte à requisição e 
encomenda de material, que é feito na etapa seguinte, pelo departamento de compras.  
A etapa de encomenda marca a separação de dois caminhos: o de malhas e tecidos (tipicamente 
designado por matéria-prima na Scoop), e o de acessórios. Alguns dos fornecedores de matéria-
prima trabalham em condições de pré-pagamento, pelo que nesses casos, considera-se a equipa 
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de contabilidade como parte deste processo, sob pena de contribuir com atrasos para toda a 
cadeia. 
Em termos de rolos, existe, após espera pela fabricação destes, a receção no armazém de 
chegadas. São, de seguida, realizados testes de verificação pelo departamento de qualidade a 
fim de aferir os requisitos estabelecidos com o cliente. Fornece também a informação 
necessária para a criação dos moldes e planos de corte, respetivamente o encolhimento após 
lavagem, e a largura do rolo. Após receção, e quando se aplica, são subcontratados serviços a 
rolo: estampagem, sublimados ou outros acabamentos. Após ajuste de moldes e criação do 
plano de corte, o material é cortado. Pode ainda haver subcontratos adicionais, apelidados de 
decorações, neste caso aplicado aos componentes resultantes de corte. 
Em relação aos acessórios, estes não passam por tantas operações. Toda a customização é 
realizada pelo fornecedor, pelo que quando chegam, e após aprovação nos testes de qualidade, 
encontram-se prontos para, em conjunto com os componentes, entrarem na fase de confeção. 
O processo une-se num único caminho na fase de confeção. Embora sigam caminhos 
diferentes, matéria-prima e peças cortadas são indispensáveis para garantir o arranque desta 
etapa. O processo termina com lavagem (quando aplicável) e embalagem, estando assim 
prontas para expedição. 
Mapeado o processo, listadas as etapas e determinada a sua sequência, é necessário definir os 
tempos para cada operação. Inversamente ao método típico da gestão de projetos, estes valores 
dependerão do prazo global disponível, uma vez que a empresa deve adaptar-se ao 
compromisso. O sistema, na prática, prioriza e sequencia as tarefas mais urgentes, garantindo 
que se trabalha primeiramente naqueles com maior risco de incumprimento. 
4.3.3 Definição de tempos por operação 
Uma vez que todos os artigos são considerados como novos projetos, e dada a complexidade e 
esforço envolvido para determinar os tempos considerados aceitáveis para cada setor, para cada 
artigo, a equipa deste subprojeto considerou que uma solução de compromisso entre eficácia e 
complexidade seria agrupar os processos com as mesmas etapas e semelhantes lead times de 
entrega em grandes famílias de planeamento. Assim, e novamente em ambiente workshop, 
foram definidas como se agrupariam este projetos e dentro de cada um, quais os prazos parciais 
para cada setor. 
A primeira categoria abordada foi na verdade o caso mais simples, a exceção à grande maioria 
das encomendas, chamada de “Quick Turn”. A produção de artigos básicos (tal como T-shirts) 
para uma determinada marca tem um prazo máximo de 4 semanas. Tem como particularidade 
serem produtos de malha envolvendo no máximo 3 cores (e portanto pode ser armazenada na 
empresa), os acessórios são unicamente etiquetas de composição e tamanho (que são facilmente 
produzidas), e são simples e de processo repetitivo em termos de confeção e embalagem. Nesta 
família incluem-se portanto artigos com rápido tempo de entrega e com a gama de operações 
simplificada. 
A categoria seguinte engloba, regra geral, todos os artigos em malha com tempo de entrega 
atual de 4 meses. No entanto, em exercício de definição dos vários tempos (Figura 43), 
concluiu-se que, de forma a oferecer uma vantagem competitiva, este prazo deveria rondar os 
70 dias úteis. Como tal, foi desenvolvido um plano de ações interno com objetivo de efetivar 
esta redução, que consiste em renegociar condições com fornecedores e melhorar níveis de 
armazenamento. 
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Figura 43 - Resultado do workshop de definição de lead times 
Definiu-se também uma categoria que albergaria peças em tecido. Em termos de processo, 
houve ainda necessidade de separar por artigos que utilizam tecido liso (necessitando de 
operações de estamparia) e tecido tinto (mais demorado na sua produção, mas sem necessidade 
de qualquer subcontrato de operação sobre o aspeto do tecido em fase posterior). Esta categoria 
foi dimensionada para que o prazo global de entrega se situasse nos 4 meses, conforme 
atualmente estipulado com os grandes clientes de artigos que se inserem nesta área. 
Em último, e dada a competência da empresa para a produção de artigos técnicos, foi definida 
uma categoria que engloba estes produtos, considerados de elevada complexidade para todos os 
setores. O prazo de entrega ao cliente nos artigos deste tipo é de 6 meses, equivalente a 132 
dias úteis. 
Na Tabela 2 apresenta-se o resumo de todas as famílias consideradas, bem como o tempo 
destinado a cada setor. Exibe, na verdade, que a empresa deve trabalhar em 4 ritmos distintos: 
desde prazos curtos de 4 semana, que devem ter uma prioridade em todas as áreas, até prazos 
de 6 meses, mas que envolvem vários componentes distintos e com elevada complexidade de 
produção técnica. 
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Tabela 2 - Lead times por famílias de artigos 
 
4.3.4 Requisitos Interface 
Este sistema de gestão dos prazos de entrega tem a sua interface com os utilizadores através de 
uma tabela onde se listam todas as ordens de fabrico e cada coluna representa um diferente 
interveniente na cadeia de valor, com a data de conclusão, face ao previsto. Esta tabela, por si, e 
dado apresentar todas as ordens de fabrico que se encontram aberto, torna-se complexa de 
visualizar sem recurso a técnicas de gestão visual. 
Como requisito principal, deve indicar quais os artigos que apresentam atrasos ou que se 
encontram em risco de tal. A sugestão para tornar estes aspetos visuais foi de definir um código 
de cores para o estado de cada artigo: texto a vermelho indica que foi ultrapassada a data 
prevista de conclusão do processo onde o artigo se encontra, enquanto a amarelo alerta para a 
aproximação da data de conclusão. Este último requisito é importante, para poder acompanhar 
e tomar medidas preventivas em certa área, para garantir o cumprimento do prazo de 
expedição.  
Como outro requisito para tornar esta gestão mais expedita, esta tabela deveria ser ordenável 
por data, para cada departamento. Isto levaria a cada área poder compreender quais as suas 
urgências e planear o seu trabalho de uma forma mais eficaz e que favoreça toda a organização. 
4.3.5 Algoritmo Utilizado 
Para materializar este sistema, foi desenvolvido um algoritmo, baseado nas técnicas de gestão 
de projetos, que calcula os tempos máximos de conclusão de cada fase. 
Partindo da última etapa do processo e para a qual temos prazo definido, à data de expedição 
(que equivale à data de conclusão de embalar) são subtraídos os dias úteis correspondentes à 
duração prevista dessa etapa de forma a se calcular a data de conclusão da etapa anterior. Este 
processo é repetido, descontando sucessivamente os lead times de cada operação até se obter a 
data limite para introdução de todos os dados no sistema (definida como primeira ação deste 
processo). Equivale portanto ao cálculo do Latest Finish Time associado ao método CPM 
(Critical Path Method), partindo de um valor pré-estabelecido para a data de conclusão do 
projeto. 
Para a execução destes cálculos é necessário que quando se introduz o artigo no sistema se 
especifique qual a família de operações, de forma a carregar os respetivos tempos parciais 
associados. Em casos limite, quando se opta por uma família com leadime superior ao tempo 
MP Acess MP Acess MP Acess MP Acess
Introdução no sistema 1 1 3 3 3 3 5 5
Emissão Requisição 2 2 5 5 7 7 10 10
Pagamento ? ? ? ? ? ? ? ?
Saída do Fornecedor 1 6,5 15 25,5 12 43,5 43 58
Receção Material 0 0,5 0,5 10 10 0,5 10 35
Testes Verificação 1 1 2 2 2 2 2 2
Subcontratos 0 0 10 0 15 0 20 0
Moldes 0 0 0 0 0 0 0 0
Planos 0,5 0 2 0 2 0 4 0
Corte 0,5 0 3 0 3 0 6 0
Decorações 5 0 5 0 2 0 10 0
Confeção 5 5 8 8 15 15 18 18
Lavagem 0 0 2 2 5 5 0 0
Embalagem 1 1 8 8 10 10 2 2
Expedição (Margem) 3 3 6,5 6,5 0 0 2 2
Leadtime 20 20 70 70 86 86 132 132
QT Malhas TécnicosTecidos
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disponível até à data de expedição, a encomenda encontra-se à partida com atraso. No entanto, 
torna-se imediatamente visível que o tempo disponível é reduzido e que devem ser tomadas 
medidas em todos os setores, de forma a recuperar dias de atraso. 
Como desvantagem ao processo definido, apresenta-se o facto que qualquer atraso em relação 
às datas definidas numa etapa num caminho não crítico reflete-se imediatamente num atraso do 
projeto. No entanto, pela natureza de ser um caminho não crítico, encontram-se todas as tarefas 
com mais tempo disponível do que aquele que realmente seria necessário, pelo que não será 
provável a existência de atrasos neste ramo do processo. 
4.3.6 Processo de Implementação 
À data da conclusão deste documento, todas as necessidades foram transmitidas à empresa 
responsável pelo sistema de informação, estando em fase de desenvolvimento e testes por parte 
desta. 
No entanto, existem já alguns protótipos desenvolvidos, tanto por parte da equipa interna para 
mostrar os requisitos necessários, como por parte da equipa de desenvolvimento para validar os 
tópicos já criados. 
A Figura 44 mostra o primeiro protótipo, em Microsoft Excel, com os requisitos da gestão 
visual. No momento desta versão, as fases não se encontravam definidas, pelo que são apenas 
indicativas. O sistema de cores simplifica a análise da gestão de atrasos. No exemplo da Figura 
44, existe uma ordem de fabrico (OF) concluída dentro do prazo (PPR55555) e uma ainda não 
entregue (PPR12345). Em relação a esta última, foi expandido a lista de componentes 
(Componente A, B, e C) e denota-se que o processo encontra-se parado pois não foi emitida a 
requisição do componente A, e o C por falta do pré-pagamento.  
 
Figura 44 - Protótipo Explicativo da Gestão Visual 
A Figura 45 mostra um primeiro desenvolvimento, em função da análise às necessidades deste 
sistema. Em específico, a equipa de informáticos desenvolveu um formulário para a criação das 
famílias de planeamento. Por incluírem este módulo na secção de parâmetros do sistema 
informático, é dada não só liberdade à Scoop para criar os vários tipos de planeamento que 
considerar necessário, mas também para atualizar os tempos individuais para cada operação. 
Esta última funcionalidade serve para afinar cada processo, numa fase de estabilização e 
arranque, e ao introduzir uma alteração disruptiva de redução de tempos em cada setor. 
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Figura 45 - Parametrização das fases de Planeamento 
O segundo protótipo (Figura 46) que a equipa de programadores enviou foi a do aspeto da 
tabela em si. Esta versão apenas apresenta uma listagem das Ordens de Fabrico, a data de 
expedição e as várias colunas (ainda a preencher) que irão conter as fases estipuladas do 
processo, através do formulário da Figura 45. 
 
 
Figura 46 - Protótipo Situação de Encomenda 
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5 Conclusões e perspetivas de trabalho futuro 
O projeto resultante da parceria entre o Kaizen Institute e a Scoop visou introduzir uma 
reestruturação dos processos internos e da organização da empresa como um todo, com o 
objetivo de aumentar a sua flexibilidade, reduzir tempos de entrega, e focar-se nas tarefas de 
maior valor acrescentado para o cliente. De forma a permitir maior grau de detalhe e análise, 
esta dissertação de mestrado em ambiente empresarial focou-se na criação de fluxo na área da 
produção, e na melhoria do cumprimento dos prazos de entrega ao cliente. Para ambos os 
subprojetos, foram apresentadas as ferramentas teóricas que serviram de base à implementação, 
a situação encontrada inicialmente, e a abordagem seguida para a introdução da melhoria no 
respetivo processo. 
Para criar fluxo na zona da confeção, procedeu-se a uma alteração do layout, agrupando 
máquinas e postos de trabalho pela sua sequência de utilização. Baseado na ferramenta “Layout 
e Desenho de Linhas” do Total Flow Management, o método implementado pretende aumentar 
a produtividade mas mantendo a flexibilidade que a variada gama de produtos produzidos pela 
empresa exige a esta área, através de células de confeção. Foi desenvolvido um procedimento 
para a criação e troca rápida de layout para cada artigo a ser produzido, procurando balancear a 
carga de trabalho entre as costureiras por forma a reduzir tempos parados e outros desperdícios. 
A operacionalização está a cargo da planeadora da confeção, que formada especialmente para o 
efeito, regista tempos e sequências operatórias, e constrói a disposição física dos postos de 
trabalho da forma que traga maior produtividade à célula de confeção. Este projeto, ao formar 
pessoas e desenvolver os materiais de suporte ao desenho de linhas, também contribuiu para  
um crescimento da produtividade de 60% para 81%, um ganho de cerca de 35%. Permitiu 
igualmente uma redução de stocks e, portanto, do lead time. Com base na mesma metodologia, 
foi redesenhada a área de embalagem por forma a reduzir desperdício e baixas eficiências.  
O segundo subprojeto abordado pretendeu simplificar o processo de planeamento e compras, 
que inicialmente era feito manualmente e com base nas urgências apontadas pelos vários 
setores da empresa. Utilizando a técnica Critical Path Method (CPM) e mapeando toda a 
cadeia de valor, foi possível desenvolver um sistema que introduz metas a todos os 
intervenientes, em termos de prazo máximo de conclusão, por forma a evitar atrasos no envio 
ao cliente. Anteriormente, todo o processo apenas tinha em conta a data de expedição para o 
cliente. A empresa passa portanto a ter um controlo mais fino do estado atual das encomendas, 
uma vez que anteriormente não havia um local centralizado para informar a evolução de 
determinado artigo. Os ganhos estendem-se pelo controle individual de cada área, pelo aumento 
da visibilidade de problemas e, portanto, da probabilidade de os corrigir com sucesso, pela 
transparência do processo, permitindo ao departamento comercial, juntamente com o cliente, 
prever e avaliar o estado da encomenda. Atualmente, este sistema encontra-se em 
desenvolvimento pela empresa responsável pelo sistema de informação, após levantamento de 
necessidades e metodologia seguida neste projeto.  
Em termos transversais, o projeto desenvolvido na Scoop permite alertar para a necessidade de 
métricas, e de gestão e acompanhamento diários dos vários processos. Os resultados 
operacionais refletem-se diretamente nos indicadores mensais e anuais de resultados 
económicos e financeiros. No entanto, estes últimos são difíceis de analisar, devido à 
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aglomeração de várias causas raiz e de um horizonte temporal elevado no mesmo valor. 
Métricas que conduzem a ações mais simples de atuar levam a que diariamente se trabalhe e se 
repensem processos de forma a melhorá-los. A introdução de uma cultura de melhoria contínua 
é portanto um ganho transversal à organização. 
O projeto de melhoria na Scoop foi estendido em termos de prazos, pelo que haverá 
possibilidade de introduzir novas melhorias aos processos apresentados neste documento. O 
processo de balanceamento de células poderá ser automatizado, através da introdução de um 
algoritmo de resolução adequado, tendo em conta a sequência de tarefas, a matriz de 
competências, a lista de máquinas disponíveis, possíveis entreajudas, e tendo por objetivo 
satisfazer critérios de balanceamento convenientes. A linha de embalagem sofrerá alterações, 
dada a exigência por parte de clientes que as peças sejam revistadas por um detetor de metais. 
Relativamente ao sistema de acompanhamento das encomendas, deverão ser analisados quais 
os principais setores responsáveis pelos atrasos na cadeia de valor. Sobre estes, serão analisadas 
e implementadas ações específicas com vista a melhorar o cumprimento de prazos. 
A título individual, a realização deste projeto foi muito benéfica e enriquecedora, pois permitiu 
a aplicação de vários conceitos estudados e trabalhados, durante o Mestrado Integrado em 
Engenharia Industrial e Gestão, numa das indústrias com maior história e tradição em Portugal. 
É também gratificante e motivador verificar que muitos resultados e melhorias para a empresa 
estão diretamente relacionadas com o esforço envolvido no projeto e que, estando em constante 
insatisfação com a situação corrente, previne a acomodação e leva a melhorar individualmente 
todos os dias, cada vez mais. É, em suma, a melhoria contínua a nível pessoal. É a abordagem 
Kaizen. 
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ANEXO A: Regiões europeias com maior densidade de empresas 
têxteis e de vestuário, em 2007 
 
Fonte: Eurostat 
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ANEXO B: Volume de negócios da ITV nos distritos de Portugal 
Continental, em 2012 
 
 
 
Fonte: ATP - Associação Têxtil e do Vestuário de Portugal 
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ANEXO C: Lista de máquinas existentes na Scoop 
Código da 
máquina 
Descrição da Operação 
 Dimensões (Máquina + Área 
de trabalho) 
Sector Amostras 
CC1 Corte e cose (2 agulha) 105 cm X 54,5cm 
PC1 Ponto Corrido 106 cm X 50,5cm 
CC2 Corte e cose (2 agulha) 106 cm x 54,5cm 
MCL1 Meter clorete 107cm x 56,5 cm 
PC2 Ponto Corrido 106 cm x 54,5cm 
PC3 Ponto Corrido 106 cm X 53 cm 
REC1.2 Recobrir 2 agulhas 105 cm x 53 cm 
REC1.3 Recobrir 3 agulhas 105 cm x 53 cm 
Linha 1 
CC3 Corte e cose (2 agulha) 106 cm X 53,5cm 
PC4 Ponto Corrido 108.5 cm x 55.5 cm 
PC5 Ponto Corrido 108.5 cm x 55.5 cm 
PC6 Ponto Corrido 108.5 cm x 55.5 cm 
PC7 Ponto Corrido 108.5 cm x 55.5 cm 
PC8 Ponto Corrido 108.5 cm x 55.5 cm 
PC9 Ponto Corrido 107.5 cm x 50.5 cm 
PC10 Ponto Corrido com lâmina 106 cm X 53.5 cm 
CC4 Corte e cose (2 agulha) 106 cm X 53.5 cm 
REC2.4 Recobrir (4 agulhas) 124.5 cm X 61 cm 
MF1 Máquina meter tape (fita) com ar 120 cm x 57.5 cm 
MC1 Máquina de casear com ar 114 cm X 63 cm 
REC3.12 Recobrir 12 agulhas 140 cm X 61 cm 
PC11 Ponto Corrido 107 cm x 53,5 cm 
CC(PS)5.1 
Corte e cose (1 agulha, ponto 
segurança) com ar 
105.5 cm X 54.5 cm 
PC12 Ponto Corrido 106 cm X 51,5 cm 
PC13 Ponto Corrido 106 cm X 50 cm 
CC6 Corte e cose (2 agulhas) 105.5 cm X 55 cm 
PC12 Ponto Corrido 107 cm X 50.5 cm 
PC13 Ponto Corrido com lâmina 108,5 cm X 53.5 cm 
PC14 Ponto Corrido 108 cm x 53.5 cm 
Linha 2 
CC7 Corte e cose (2 agulha) com ar 106 cm X 53.5cm 
MCL2.3 Meter clorete (3 agulhas) com ar 105.5 cm x 53.5 cm 
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Código da 
máquina 
Descrição da Operação 
 Dimensões (Máquina + Área 
de trabalho) 
PC15 Ponto corrido  105.5 cm X 54 cm 
CC 8 Corte e cose (2 agulha) com ar 105.5 cm X 54 cm 
CC 9 Corte e cose (2 agulha) com ar 105.5 cm X 54 cm 
REC4.3 Recobrir (3 agulhas) com ar 105.5 cm X 54.5cm 
CC 10 Corte e cose (2 agulha) com ar 106 cm X 54.5 cm  
PC 16 Ponto corrido 106 cm X 53.5 cm 
PC 17 Ponto corrido 106 cm X 52.5 cm  
PC 18 Ponto corrido 106 cm X 53.5 cm 
CC11 Corte e cose (2 agulha) com ar 106 cm X 54.5 cm  
REC5.3 Recobrir (3 agulhas) com ar 105.5 cm X 54.5cm 
MB1.3 
aparar/fazer  bainhas 3 agulhas  
com ar 106 cm x 53.5 cm 
MB2.3 
aparar/fazer  bainhas 3 agulhas  
com ar 120 cm x 53.5 cm 
CCL Cortar clorete 107 cm X 51.5 cm 
Acabamentos 
MC2 Casear 120 cm X 61 cm 
MPB1 Pregar botões 113 cm X 63.5 cm 
MQ1 Mosquear 113 cm X 63.5 cm 
PM 1 Pregar molas (parte 3/4) 15 mm  50 cm 
PM 2 Pregar molas com ar 121 cm X 51.5 cm 
PP1 Prensa 122 cm X 73 cm 
PP2 Prensa 123 cm X 73 cm 
MTN Máquina tira nodoas com ar 143 cm X 65 cm 
STOCK 
 PP3 Prensa 123 cm X 37.5 cm 
PP4 Prensa 136 cm X 61.5 cm 
PC 19 Ponto Corrido 105.5 cm X 50 cm 
CC(PS)12.1 
Corte e cose (1 agulha, ponto 
segurança) com ar 
105.5 cm X 54.5 cm 
PET Pregar etiquetas TH 123 cm X 61.5 cm 
REC5.4 Recobrir (4 agulhas) 124.5 cm X 61 cm 
REC6.4 Recobrir (4 agulhas) 107 cm X 53.5 cm 
CC(PS)13.1 
Corte e cose (1 agulha, ponto 
segurança) com ar 
105.5 cm X 54.5 cm 
PC 20 Ponto Corrido 105.5 cm X 50 cm 
MBC1 
Máquina braço costura inglesa 
com puller 
135 cm X 70 cm 
MB2 
Máquina braço costura inglesa 
com puller 
135 cm X 70 cm 
  Fazer esparguete 108 cm x 53.5 cm 
REC7.3 Recobrir (3 agulhas)  105.5 cm X 54.5cm 
CC13 corte e cose ponto interligado 105.5 cm X 54.5cm 
Empréstimo Aplicação de elasticos TH   
Emprestimo clorete ponto cadeia   
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ANEXO D: Ficheiro de Registo de Tempos (PPR02000122) 
 
Estado: Validado
Artigo Flag w. boxer Oxford
Cliente Tommy Hilfiger
OF PPR02000122
Observações 
Gerais:
Nº Operação: Operação
Tempo Ciclo 
(segundos)
Entrada de Componentes Saída Posto Máquina Linha
Observações 
(sugestões, necessidades de equipamentos ou 
materiais, etc)
1 Prespontar carcela dentro 18,0 Frente PC
2 Chulear carcela 9,0 CC
3 Fechar gancho frente 21,0 Frentes CC
4 Formar carcela 68,0 PC
5 Unir gancho traseiro 19,0 Traseiros CC
6 Fechar laterais e entre pernas 47,0 CC
7 Fazer bainhas 79,0 PC
8 Chulear cinto 30,0 CC
9 Pregar elástico 32,0 Elásticos
Máq. 
Elásticos
10 Unir etiquetas 56,0 Etiquetas PC
11 Pregar etiquetas 16,0 PC
12 Mosquear 9,0
Máq. 
Mosquear
13 Marcar + Casear 15,0 Máq. Casear
14 Botões (2 botões) 17,0 Botões
Máq. 
Botões
15 Remate+ revista 90,0 Manual
16 Ferro 42,0 Ferro
17 Colar colante no hang -tag 4,0
Colante 
 hang-tag
Manual
18 Colar colantes (3) + fazer caixa 32,0
Colante 
caixa boxer
Manual
19
Colocar hang-tag na peça c/ 
penduro
10,0 penduro Manual
20 Dobrar + embalar 26,0 Placa cartão Manual
21 Encaixotar peças + rotular 4,0
Caixa 
rótulos
Manual
Tempo Total:  644
Registo Produção de Amostra
Lavagem / 
Código 
Labdip:
Tinturaria / 
Código 
Labdip:
Tabela de Preparação p/ Produção
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ANEXO E: Ficheiro de Registo de Tempos (PAV0200272) 
 
Estado: Validado
Artigo Classic geo boxer
Cliente Tommy
OF PAV0200272
Observações 
Gerais:
Nº Operação: Operação
Tempo Ciclo 
(segundos)
Entrada de Componentes Saída Posto Máquina Linha
Observações 
(sugestões, necessidades de equipamentos ou 
materiais, etc)
2 Fechar carcela dentro 20,0 frentes PC
4 Chulear carcela 9,0 frentes CC
5 Fechar frentes 20,0 Frentes CC
6 Formar carcela 55,0 frentes PC
9 Fechar traseiro 19,0 Traseiros CC
10 Fechar lados e entre pernas 117,0
Frentes
Traseiros
CC
11 Virar peça e Bainha das pernas 93,0 PC
13 Medir + cortar elástico 3,0 Elástico Manual
14 Unir elástico 13,0 PC
15 Pregar cinto + cravar elástico 103,0 Cinto PC
16 Prespontar cinto 27,0 Máq. Cintos
17 Pregar etiqueta da frente 28,0 Etiqueta de marca PC
18 Unir etiquetas 56,0
Etiqueta tamanho
etiqueta marca
etiqueta lavagem +comp.
PC
19 Pregar etiquetas 16,0 PC
20 Casear 20,0 Máq. casear
21 Pregar botão (1+1) 17,0 Botão Máq. Botão
22 Mosquear ( 1 moscas) 9,0
Máq. 
Mosquear
23 Remate + revista 90,0 Manual
24 Ferro 42,0 Ferro
25 Colante + hang-tag 4,0
colante
Hang tag
Manual
26 Colocar Hang- tag 10,0 Manual
27 Dobrar + ensacar 26,0
Saco
Colante saco
Manual
28 Encaixotar + rotular 5,0
Caixa
Rótulos
Manual
Tempo Total:  802
Registo Produção de Amostra
Lavagem / 
Código 
Labdip:
Tinturaria / 
Código 
Labdip:
Tabela de Preparação p/ Produção
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ANEXO F: Folha de Controlo de Material (PPR0200168) 
 
Folha Controlo Material Cliente / Artigo:
XS S M L XL XXL
A - CC
A - CC
A - CC
C - CC

Tommy Cora w. pant (OF: PPR0200168)
Posto 
Entrada
Nome Componente
Quantidade / Tamanho
Bolsos
Traseiros
Frentes
Etiq. Tecido especial










